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La pertinencia del diseño de una propuesta de evaluación de desempeño por 
competencias para empresa GL Ingenieros, tiene que ver con la necesidad de orientar y planificar 
los esfuerzos y competencias individuales en función de alcanzar los diferentes objetivos 
organizacionales propuestos.  
Con la información teórica y práctica presentada en este trabajo, se crean las bases para 
un nuevo ciclo de gestión del talento humano en la empresa GL Ingenieros. Los planteamientos 
aquí desarrollados brindan las herramientas necesarias para iniciar un plan de formación y 




The relevance of the design of a model performance evaluation competency for company 
GL Ingenieros, has to do with the need for a new model of performance evaluation for different 
areas of the organization, allowing guidance and planning efforts and competencies in function 
to achieve the different proposed organizational objectives. 
With the theoretical and practical information presented in this work, the foundations for 
a new cycle of human talent management in the company GL Ingenieros are created. The 
approach developed here provide the necessary to initiate a training and development plan, in 







En este trabajo se realiza una propuesta de evaluación de desempeño por competencias, 
en específico para la empresa GL Ingenieros. Ésta se plantea en cuatro capítulos, el primer 
capítulo realiza un acercamiento a los antecedentes y al planteamiento y definición del problema, 
donde se menciona que se hace necesaria una herramienta que permita evaluar de manera 
objetiva y clara si los miembros de cada área de GL Ingenieros poseen las competencias 
necesarias para el desarrollo óptimo de su labor y observar periódicamente si se están 
cumpliendo los indicadores de gestión.  
El segundo capítulo expone un marco de referencia, un marco teórico y enfoque 
conceptual, el marco institucional y normativo, con lo que se realiza un acercamiento a los 
principales autores, estudios, que guardan relación con la Evaluación del Desempeño; 
permitiendo que se identifiquen las ideas claves sobre las barreras y factores del proceso como 
crecimiento individual del empleado y la alineación de sus comportamientos hacia el alcance de 
las metas organizacionales y empresariales.  
El tercer capítulo desarrolla la metodología de la investigación, el universo y la población 
de GL Ingenieros, sus funcionarios y sus actividades, las áreas que hacen parte de los procesos 
de la empresa. El universo objeto de la investigación son todos los funcionarios que hacen parte 
de la empresa. Se definen las variables e indicadores, la delimitación del estudio y la 
metodología de recolección de la información.  
El último y cuarto capítulo expone el diseño de la propuesta de trabajo; se realiza el 
diagnóstico de la evaluación del desempeño actual y se plantea una nueva metodología para 
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identificar mediante comportamientos observables, las competencias organizacionales, de nivel y 
de conocimiento en cada uno de los cargos de la empresa. 
 La propuesta arroja como producto final, una herramienta que integra la medición 
cualitativa (por competencias) y cuantitativa (mediante indicadores) el desempeño de cada uno 
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Planteamiento del Problema  
 
1.1 Antecedentes de la idea 
La gestión integral de recursos humanos comprende diferentes estrategias que permiten 
alcanzar los objetivos organizacionales. A través del diseño y correcta implementación de los 
procesos de: selección, formación, evaluación, seguimiento, compensación, entre otros, se 
consigue alinear el desempeño individual de las personas, hacia la consecución de las metas 
grupales. 
Como parte clave en la gestión de personas dentro de la organización, aparece el proceso 
de evaluación de desempeño; un ciclo que reúne el diseño de los objetivos individuales, el 
seguimiento periódico de estos, la identificación de oportunidades de mejora y el 
acompañamiento constante al desarrollo del empleado. 
Son muchas las herramientas que se han creado con el fin de ‘medir’ el desempeño de los 
trabajadores, diferentes los conceptos alrededor de esta propuesta y varias las inquietudes 
alrededor de cuál es la mejor manera de evaluar el rendimiento individual dentro de un puesto de 
trabajo. 
Como respuesta a la necesidad de identificar en qué medida contribuye un empleado a 
generar valor dentro de la empresa, no sólo se hace necesario determinar metas cuantitativas a 
manera de indicadores, sino de asegurar que sus conocimientos, actitudes y habilidades 
necesarias para el cargo, sean aplicados de manera observable en la cotidianidad. 
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Estas condiciones personales observadas de manera específica y objetiva, se definen 
como el término competencia y han dotado de mayores elementos de juicio al proceso de 
evaluación del desempeño.  
La capacidad de valorar diferentes escalas de rendimiento y resultados para un cargo 
específico brinda mejores herramientas para tomar decisiones sobre las personas, tales como 
promociones, compensaciones económicas, planes de desarrollo y de sucesión. 
Es así como la evaluación del desempeño por competencias, surge como propuesta de 
evaluación integral, comprendiendo tanto los objetivos de la empresa, como el perfil de 
competencias organizacionales e individuales que constituyen factores de éxito dentro de la 
organización empresarial. 
 
1.2 Planteamiento del problema 
En los últimos años, GL Ingenieros ha puesto su atención en una nueva propuesta de 
evaluación del desempeño para las diferentes áreas de la organización, que permita orientar los 
esfuerzos individuales hacia el alcance de los objetivos organizacionales. 
Con este fin, en el año 2015 el equipo de Gestión Humana y el director administrativo 
diseñaron una nueva metodología; adoptando elementos de evaluación por competencias e 
indicadores de desempeño. Según los resultados de su aplicación, se buscaba hacer un pago más 
justo del bono anual, en proporción al desempeño individual y a la contribución de este, a los 
objetivos del área y de la compañía en general. 
Sin embargo, durante su ejecución la evaluación no estaba cumpliendo con el objetivo 
para la cual fue diseñada, puesto que el planteamiento de las competencias se hizo únicamente a 
nivel técnico y organizacional, dejando a un lado las competencias propias del cargo y el detalle 
de los comportamientos observables. 
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Adicional a esto, algunos de los indicadores planteados no brindaban la claridad necesaria 
en su cálculo, en la periodicidad del seguimiento y en el objetivo a alcanzar, lo que generaba 
diversas interpretaciones de sus resultados.  
1.3 Definición del problema 
Cada área de la empresa debe estar articulada con los objetivos organizacionales, de tal 
manera que los esfuerzos de cada una de ellas apunten hacia el crecimiento y alcance de las 
metas colectivas. El hacer seguimiento y control sobre el desempeño de cada uno de los 
empleados que componen el talento humano, observando si hay oportunidades de mejora o si por 
el contrario el equipo está enfocado en el alcance de los objetivos económicos y de servicio de la 
organización, se vuelve un elemento fundamental en el desarrollo organizacional. 
Por lo anterior, se hace necesaria una herramienta que permita evaluar de manera objetiva 
y clara si los miembros de cada área de GL Ingenieros poseen las competencias necesarias para 
el desarrollo óptimo de su labor y observar periódicamente si se están cumpliendo los 
indicadores de gestión. 
Según la solicitud de los directivos de la empresa, esta nueva metodología de evaluación 
debe cumplir con el propósito de orientar a los miembros de las diferentes áreas, hacia el logro 
de metas individuales y grupales fomentando la competitividad de cada funcionario y del área de 
manera integral.   
 
1.4 Objetivo general 




1.5 Objetivos específicos 
 Realizar un diagnóstico de la evaluación de desempeño por competencias actual de GL 
Ingenieros. 
 Definir las competencias requeridas en cada uno de los cargos de las diferentes áreas 
 Precisar los indicadores de medición del desempeño, alineados con los objetivos 
organizacionales y los de cada área 
 Diseñar una evaluación del desempeño por competencias, que integre las conductas 
observables con los indicadores de medición. 
 
1.6 Justificación de la investigación 
Este proyecto busca plantear una propuesta de evaluación del desempeño basado en 
competencias para la empresa GL Ingenieros, iniciando en la definición de las competencias 
requeridas en los perfiles de cada cargo, llegando al diseño de la metodología de evaluación 
objetiva por competencias y basándose en indicadores de gestión que apunten a las metas 
organizacionales.  
Un correcto proceso de gestión humana basado en competencias le garantiza a la 
organización, un acertado diagnóstico de las oportunidades de mejora de cada uno de sus 
funcionarios y equipos de trabajo y permite evaluar el desarrollo de las habilidades y capacidades 
período tras período de medición, indicando, además, en cuáles de dichas habilidades deben ser 
reforzada a través de planes de formación alineados a estas competencias.  
La metodología propuesta, le permitirá a GL Ingenieros conocer de manera periódica el 
desarrollo de su talento y capital humano y a su vez, podrá identificar y diseñar una forma de 
incentivar a sus empleados con elementos objetivos y puntuales. 
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El resultado del diseño y la correcta ejecución de una evaluación de desempeño por 
competencia, basada elementos totalmente claros y objetivos, permite al área de talento humano 
identificar qué se espera de cada funcionario, la forma en la que lo que lo va a alcanzar y una 
valoración de lo alcanzado con respecto a lo planeado. 
 
Capitulo II 
 Marco de Referencia, Teórico, Conceptual, Institucional y Normativo 
 
2.1 Marco Teórico  
La candidata a psicóloga Claudia Patricia Giraldo, presenta la monografía “Creación de 
una propuesta de evaluación de desempeño bajo la teoría de las competencias” en la Universidad 
de Antioquia. 
En este trabajo, se hace una amplia revisión bibliográfica acerca de la definición de la 
evaluación del desempeño, las barreras que se pueden presentar en su implementación, sus 
beneficios para todos los involucrados en el proceso y su contribución a la productividad 
individual. 
Del mismo modo, desarrolla conceptos alrededor de la gestión humana por competencias, 
diseñando una propuesta de la herramienta de evaluación de desempeño por competencias y su 
implementación. 
Según el estudio, la aplicación de la propuesta por competencias es una herramienta con 
dos objetivos principales: 
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1. Orientar a las personas para que conozcan y comprendan cuales son los comportamientos 
que les permitirán alinearse a la organización; el sistema de competencias facilita la 
autoevaluación, el desarrollo de las personas, la autorregulación y el empoderamiento. 
2.  Orientar la gestión de recursos humanos alineando las funcione de cada uno de sus 
cargos, para desarrollar personal con las competencias necesarias para alcanzar los 
objetivos estratégicos de la institución. 
Giraldo sugiere que: “Las conclusiones obtenidas de todo proceso de evaluación de 
desempeño por competencias, deben integrar, tanto la dimensión cualitativa y cuantitativa y 
deben estar orientadas a la obtención de resultados prácticos, en este sentido las conclusiones 
deben suministrarle los argumentos necesarios para justificar cualquier tipo de transformación en 
la estructura y en la dinámica organizacional, aspectos que deben traducirse en la elaboración de 
un plan de acción.” (Giraldo, 2004) 
Así mismo, el autor Ramón Sir Salas publica el artículo “Propuesta de estrategia para la 
evaluación del desempeño laboral de los médicos en Cuba”, en una revista médica especializada. 
(Salas, 2010). 
Con este estudio, el autor pretende diseñar una evaluación de desempeño para los 
profesionales de la salud, en busca de identificar deficiencias en la formación de los mismos y, 
por consiguiente, mejorar el servicio de salud en Cuba. 
Sir establece que la evaluación del desempeño profesional de los médicos en salud 
comprende la evaluación de los conocimientos, las habilidades, las actitudes y valores, su nivel 
de organización y retención, así como su empleo en un escenario laboral concreto, donde se 
verifica su capacidad y modo de actuación en la identificación y solución de los problemas 
profesionales existentes. 
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En esta investigación podemos observar cómo los factores y los instrumentos de 
evaluación escogidos, son producto de las necesidades identificadas en la empresa y las 
características de los empleados a evaluar. 
Para este caso, fueron escogidos diferentes instrumentos que permitan validar las 
competencias del profesional de la salud; su contribución al mejoramiento de los indicadores de 
atención, la observación del trabajo atencional, docente y científico, auditorías, exámenes de 
conocimiento y encuestas aplicadas a quienes tienen relación con el profesional (pacientes, 
estudiantes, jefes, entre otros). 
Se publica el artículo “El rol de la remuneración variable en la efectividad organizacional 
de las empresas” de los autores Segovia Romo, Adriana; Mendoza Gómez, Joel; Rositas 
Martínez, Juan y Abreu Quintero, José Luis. 
En el texto se analiza la forma tradicional de compensación fija, determinada por 
jerarquía y por la valuación de cargo, contra los beneficios de la nueva propuesta de 
compensación flexible, basada en la persona, la evaluación del desempeño individual y el trabajo 
en equipo. 
Citan a (Wudyka,2007) para identificar que los individuos siempre están compitiendo por 
una parte del presupuesto de pago por méritos, aun así, estos planes han sido durables y 
atractivos en la historia de sistemas de pago. Los autores del artículo concluyen que la 
remuneración por méritos es la más utilizada en las empresas, pero aun así es necesario tener un 
esquema de evaluación del desempeño objetivo que incluya un programa de retroalimentación 
constante para minimizar los elementos subjetivos. 
A partir de lo anterior, se analiza la propuesta de Varela, en la que se establece que la 
remuneración por competencias tiene un componente que define aptitudes específicas, y un 
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proceso para determinar el pago de la persona con base en sus aptitudes y competencias, en 
relación a un mejor desempeño organizacional. (Varela, 2006) 
Por otra parte, Mónica Ruano Calderón, estudiante de Licenciatura en administración de 
personal, realiza el desarrollo de tesis titulado: “Diseñar el sistema de evaluación del desempeño 
a través de competencias en la dirección administrativa de la Asamblea Nacional, Quito Ecuador 
– 2011”. (Ruano, 2011) 
 “Las organizaciones públicas tienen grandes falencias en los temas administrativos, 
principalmente en la gestión de personal”; a partir de este enunciado, Ruano identificó la 
necesidad de diseñar una herramienta basada en competencias, que permita evaluar el 
desempeño de los colaboradores de la Asamblea Nacional. 
La autora analiza la importancia de brindarle al servidor público la oportunidad de ocupar 
un cargo acorde a su capacitación, formación, competencias y habilidades. De ahí la oportunidad 
de aplicar un sistema de evaluación que permita identificar las brechas entre el perfil y el cargo 
ocupado, y las necesidades formación que finalmente le permitirán contribuir al alcance de los 
objetivos de la unidad a la cual pertenece.  
Ruano, hace un diagnóstico inicial del sistema de evaluación aplicado por la Dirección 
administrativa de la Asamblea Nacional y aplica una encuesta para conocer las características 
demográficas de los funcionarios y su percepción acerca de los factores a tener en cuenta en la 
valoración del desempeño. 
Seguido, realiza una propuesta de evaluación de desempeño basada en competencias, 
aplicando tres métodos en conjunto: Escalas de puntuación, método de incidentes críticos y 
evaluación por objetivos. 
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La autora complementa el desarrollo de los métodos, con información completa acerca de 
la gestión a realizarse antes de aplicar la evaluación (divulgación, preparación del evaluador, 
diseño del manual de cargos, definir las competencias para cada cargo, citar al empleado, definir 
periodicidad) y la gestión a realizarse después de su aplicación (realizar la retroalimentación y 
construir el plan de acción a corto, mediano y largo plazo). 
En este trabajo podemos observar la importancia no sólo del diseño de la herramienta de 
evaluación, sino del proceso en sí; desde su preparación, su comunicación, su ejecución objetiva 
y el uso de sus resultados para alinear todos los procesos de gestión humana hacia la 
contribución de valor por parte del empleado. 
La estudiante de Psicología industrial – organizacional Yesica Michell Mejía Chan, de la 
Universidad Rafael Landívar (Guatemala), desarrolló la tesis “Evaluación del desempeño con 
enfoque en las competencias laborales. Estudio realizado con agentes de servicio telefónico en la 
ciudad de Quetzaltenango.” (Mejía, 2012) 
En su estudio analiza ampliamente las ventajas y beneficios de la ED, tanto para el 
alcance de los objetivos de la empresa como para todos los involucrados en el proceso; identifica 
las responsabilidades del evaluado, del evaluador, del equipo de trabajo y del personal de 
recursos humanos. 
Uno de los principales beneficios que reconoce la autora de la tesis es que la ED está en 
condiciones de evaluar el potencial humano con el que cuenta y define qué aporta cada 
empleado, así mismo puede identificar aquellas personas que necesiten perfeccionar su 
funcionamiento y aquellas que pueden ser promovidas o transferidas según su desempeño. Y lo 
más importante, se mejoran las relaciones humanas en el trabajo al estimular la productividad y 
las oportunidades para los subordinados. 
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Como resultado del ejercicio práctico, se determinó que los empleados que demostraban 
mayor desarrollo de las competencias, tenían a su vez mejor desempeño en las labores asignadas. 
Según lo observado, se logró identificar que en la competencia de servicio de calidad o 
asistencia los agentes tienen un desempeño superior al establecido en la competencia, tienen 
excelentes habilidades de comunicación, el profesionalismo, atención, habilidad de escucha e 
interpretación de lo escuchado, respuesta apropiada, amabilidad, expresión del mensaje en forma 
clara, concisa y adecuada. Lo cual aumenta la credibilidad al sistema de trabajo en base a 
competencias laborales.  
Complementando lo anterior, las competencias sirven para vincular el desempeño, los 
recursos humanos, las metas de trabajo y las estrategias de la organización. El 59% de la muestra 
de agentes de servicio telefónico del call center refieren que la evaluación del desempeño por 
competencias tiene un impacto positivo en el desempeño laboral. Y el 84% señalan que la 
evaluación continua es una herramienta de formación y crecimiento en el puesto de trabajo. 
 
2.2 Marco Conceptual 
Son variados los conceptos que definen la valoración del desempeño como un 
instrumento que contribuye al alcance de los objetivos organizacionales, buscando no sólo medir 
sino gestionar el desempeño de los empleados. Se trata de un proceso encaminado no solamente 
a revisar el comportamiento pasado, sino a analizarlo para promover los cambios que conlleven a 
obtener mejores resultados en el futuro. 
 
Evaluación del desempeño 
Definiciones: Werther y Davis señalan que: “El objetivo de la evaluación es proporcionar 
una descripción exacta y confiable de la manera en que el empleado lleva a cabo su puesto. A fin 
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de lograr este objetivo, los sistemas de evaluación deben ser directamente relacionados con el 
puesto, prácticos y confiables. Es necesario que tengan niveles de medición o estándares, y que 
estas mediciones sean verificables.” (Werther y Davis, 1991) 
Por su parte Alles indica: “El análisis del desempeño o de la gestión de una persona es un 
instrumento para dirigir y supervisar personal. Entre sus principales objetivos podemos señalar el 
desarrollo personal y profesional de colaboradores, la mejora permanente de resultados de la 
organización y el aprovechamiento adecuado de los recursos humanos.” (Alles, 1995) 
Por otra parte, tiende un puente entre el responsable y sus colaboradores de mutua 
comprensión y adecuado diálogo en cuenta a lo que se espera de cada uno y la forma en que se 
satisfacen las expectativas y cómo hacer para mejorar los resultados.  
Según Corral, “Los sistemas de evaluación de desempeño individual cobran su verdadero 
sentido cuando son parte de un sistema más amplio de ‘gestión de desempeño individual’. Para 
empezar, cuando se evalúa algo ha de hacerse teniendo una base de criterios u objetivos de 
valoración, si se quiere que sea un proceso mínimamente riguroso, en lugar de estar a merced del 
arbitrio del evaluador.” (Corral, 2007) 
Para Villa Bruzón y Velázquez Zaldívar: La evaluación del desempeño, o evaluación del 
rendimiento, o evaluación de la actuación, o “perfomance appraisal”, o evaluación de 
competencias (cuando tales se hallan definidas) es el proceso clave consistente en un 
procedimiento que pretende valorar, de la forma más sistemática y objetiva posible, el 
rendimiento o desempeño de los empleados en la organización. Por supuesto, la evaluación de 
competencias significa un estadio superior de la evaluación del desempeño. (Villa y Velásquez, 
2002) 
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Además, Chiavenato señala: “La evaluación del desempeño es una valoración, 
sistemática, de la actuación de cada persona en función de las actividades que desempeña, las 
metas y los resultados que debe alcanzar, las competencias que ofrece y su potencial de 
desarrollo. Es un proceso que sirve para juzgar o estimar el valor, la excelencia y las 
competencias de una persona, pero, sobre todo, la aportación que hace al negocio de la 
organización.” (Chiavenato, 2009) 
Según Robbins y Judge: Un objetivo importante de la evaluación del desempeño es 
calificar con exactitud el rendimiento de un individuo como base para asignar las recompensas. 
Si la evaluación es imprecisa o hace énfasis en criterios equivocados, los trabajadores recibirán 
demasiadas recompensas o muy pocas. (Robbins y Judge, 2013) 
En contraste a lo anterior, podemos observar que en algunas empresas limitan el concepto 
de evaluación del desempeño a la herramienta que se aplica para que el jefe determine o no la 
suficiencia de la labor realizada en un período determinado. 
Al revisar los autores que han trabajado alrededor del tema, se infiere que la ED va más 
allá del instrumento; comprende un proceso consciente de preparación, divulgación, análisis de 
comportamientos observables y alcance de objetivos medibles, que brinden las bases suficientes 
para realizar el feedback y logren generar compromisos futuros de desempeño en el empleado. 
 
Importancia y ventajas de la evaluación del desempeño 
La evaluación del desempeño se aplica en función de la gestión del individuo. Observado 
desde el punto de vista del interés y la motivación personal, se determina como el proceso de 
autoconocimiento e interiorización, que le permitirá al empleado identificar sus fortalezas y 
debilidades para iniciar su plan de mejoramiento continuo.  
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Al respecto, Robbins y Judge, indican que el contenido de la evaluación del desempeño 
también influye en el rendimiento y la satisfacción del trabajador. En específico, el desempeño y 
la satisfacción aumentan cuando la evaluación se basa en criterios conductuales y orientados a 
resultados, cuando se habla sobre asuntos de la carrera y el desempeño, y cuando el individuo 
tiene la oportunidad de participar en su evaluación.  
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Tabla 1. Ventajas de la evaluación del desempeño. 
 
-Mejora el desempeño. Mediante la retroalimentación sobre el desempeño, el gerente y el 
especialista de personal llevan a cabo acciones adecuadas para mejorar el desempeño. 
-Políticas de compensación. Las evaluaciones del desempeño ayudan a las personas que toman 
decisiones a determinar quiénes deben recibir qué tasas de aumento. Muchas compañías 
conceden parte de sus incrementos basándose en el mérito, que se determina principalmente 
mediante evaluaciones del desempeño. 
-Decisiones de ubicación. Las promociones, transferencias y separaciones se basan por lo común 
en el desempeño anterior o en el previsto. Las promociones son con frecuencia un 
reconocimiento del desempeño anterior. 
- Necesidades de capacitación y desarrollo. El desempeño insuficiente puede indicar la necesidad 
de volver a capacitar. De manera similar, el desempeño adecuado o superior puede indicar la 
presencia de un potencial no aprovechado. 
-Planeación y desarrollo de la carrera profesional. La retroalimentación sobre el desempeño guía 
las decisiones sobre posibilidades profesionales específicas. 
-Imprecisión de la información. El desempeño insuficiente puede indicar errores en la 
información sobre análisis de puesto, los planes de recursos humanos o cualquier otro aspecto 
del sistema de información del departamento de personal para la toma decisiones. Al confiar en 
información que no es precisa, se pueden tomar decisiones inadecuadas de contratación, 
capacitación o asesoría. 
-Errores en el diseño del puesto: El desempeño insuficiente puede indicar errores en la 
concepción del puesto. Las evaluaciones ayudan a identificar estos errores. 
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-Desafíos externos. En ocasiones, el desempeño se ve incluido por factores externos, como la 
familia, la salud, aspectos financieros, etc. Si estos factores aparecen como resultado de la 
evaluación del desempeño, es factible que el departamento de personal pueda prestar ayuda. 
Ventajas de la evaluación del desempeño. (Werther y Davis, 1995) 
 
Barreras y factores de éxito en la ED 
Si bien, la evaluación del desempeño se consolida como un proceso dirigido al 
crecimiento individual del empleado y a la alineación de sus comportamientos hacia el alcance 
de las metas organizacionales, existen algunos elementos que generan tropiezos para que este 
ciclo cumpla con su objetivo. 
Según (Robbins, 1995), es probable que los evaluadores inflen de manera inconsciente las 
evaluaciones (indulgencia positiva), que le resten importancia al desempeño (indulgencia 
negativa) o que permitan que la evaluación de una característica influya de forma indebida en la 
calificación de otras (error de halo). Algunos evaluadores alternan sus calificaciones y favorecen 
de forma inconsciente a las personas que tienen cualidades y rasgos semejantes a los suyos (error 
de semejanza). 
También existe un paradigma acerca de la ED, según el punto de vista de los empleados, 
puesto que la predisposición a sentirse observados, juzgados y criticados frente al proceso que se 
desarrolle. 
Para suavizar estos posibles problemas, es importante enfocar los esfuerzos en las 
diferentes etapas de la ED: 
Antes de:  
-Explicar a los involucrados la importancia y los beneficios del proceso 
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-Notificar con anticipación la periodicidad y fecha exacta en la que se realizará la 
evaluación. 
-Capacitar a los evaluadores acerca de la herramienta que se aplicará y de los posibles 
elementos de juicio que puedan llevar a desarrollo incorrecto de la ED.  
-Identificar si es necesaria la aplicación de múltiples evaluadores, según las relaciones de 
la labor del empleado con clientes, proveedores, subordinados, etc. 
Durante: 
- Permitir que el trabajador participe de su proceso a través de la autoevaluación y su 
posterior comparación con los resultados del evaluador. 
- Utilizar criterios de evaluación acordes al perfil y diseño del puesto. 
-Evitar emitir juicios y vaguedades. La evaluación debe centrarse en comportamientos 
observables y de fácil comprensión para el evaluado. 
Después de: 
-Realizar una retroalimentación constructiva al empleado, explicándole de manera 
sencilla los resultados obtenidos, las áreas de oportunidad y las fortalezas identificadas. 
- Definir el cumplimiento de compromisos por parte de empleado y el acompañamiento 
por parte del jefe y gestión humana. 
- Retroalimentación del sistema de evaluación. 
 
Tipos de evaluación del desempeño: 
Para (Corral, 2007), según se preste más atención a los resultados (el “qué”, connotación 
más en línea con el término “rendimiento”) o a los comportamientos personales (el “cómo”, 
connotación más en línea con el término “actuación”), podemos distinguir tres tipos de ED:  
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1. Evaluación de resultados (podrían etiquetarse como sistemas de evaluación de 
rendimiento)  
2. Evaluación de factores de comportamiento (sistemas de valoración de la actuación)  
3. Sistemas mixtos (sistemas de evaluación de desempeño)  
El tipo de evaluación integral se basa en los sistemas mixtos, puesto que comprenden 
tanto las conductas observables (medición cualitativa) como el alcance de los objetivos definidos 
previamente (medición cuantitativa). 
Por su parte, (Chiavenato, 2009) analiza la preocupación principal de las organizaciones, 
que, por lo general, se centran en la evaluación y el monitoreo de cuatro aspectos centrales: 
1. Los resultados; concretos y finales que una organización desea alcanzar dentro de un 
determinado periodo.  
2. El desempeño; es el comportamiento o los medios instrumentales con los que pretende 
ponerlo en práctica.  
3. Las competencias; las habilidades individuales que le aportan o agregan las personas.  
4. Los factores críticos para el éxito; los aspectos fundamentales para tener éxito en su 
desempeño y en sus resultados.  
 
Métodos de evaluación del desempeño 





Métodos basados en características 
Son que se utilizan con mayor frecuencia, pero no son los más objetivos para evaluar el 
desempeño. Mide hasta qué punto el empleado tiene una característica y genera valoraciones 
subjetivas. 
Escalas gráficas de calificación: Para cada característica a evaluar, se construye una 
escala que indica hasta qué grado la posee el empleado 
Método de escalas mixtas: Se basa en el modelo de escalas gráficas, con la diferencia 
que se determinan tres descripciones específicas de cada característica: superior, promedio e 
inferior 
Método de distribución forzada: Se designan declaraciones en pares (positivas y 
negativas), para que el evaluador elija la más acorde al empleado evaluado. 
Método de formas narrativas: El evaluador presenta un ensayo descriptivo, en el que 
plantea su percepción del trabajo desarrollado por el empleado. Si bien es una herramienta para 
conocer la opinión del jefe, presenta un mayor riesgo de subjetividad. 
Métodos basados en conductas: Se enfocan en la acción, por lo cual incentivan el 
desarrollo de las personas. Permiten identificar los comportamientos adecuados para el puesto 
que ejecuta el empleado. 
Método de incidente crítico: Requiere el registro periódico de sucesos que generen 
impacto en el desempeño del empleado. Su objetividad depende de tener en cuenta tanto las 
experiencias negativas como las positivas. 
Escala fundamentada para la medición del comportamiento: Esta escala debe hacerse 
por cada puesto, y está dispuesta de manera vertical para cada dimensión importante del 
desempeño laboral. 
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Escala de observación del comportamiento: Esta escala mide la frecuencia con la que 
cada conducta es observada en el empleado.  
Métodos basados en resultados: Tienen su enfoque en los logros cuantitativos y 
realizan un mejor aporte a la organización, cuando vienen acompañados de apreciaciones según 
las conductas. Son considerados como los más objetivos, por evaluar cifras e informes que 
reducen la generación de sesgos en la evaluación. 
Mediciones de productividad: Se evalúa al empleado según los resultados medibles 
para su labor: ventas, unidades producidas, rentabilidad, entre otras. Puede disminuir su 
objetividad si existen condiciones que varíen los resultados y que no dependan del empleado: 
problemas en el sector, de maquinaria, del mercado o asignación de un puesto inadecuado. 
Administración por objetivos: Es un ciclo que inicia con el establecimiento de metas 
para el empleado, por un consenso entre él y el jefe inmediato. Estas metas hacen parte de los 
objetivos generales del área y la compañía en general. 
Una vez establecidas las metas individuales, se hace una descripción de cómo el empleado puede 
alcanzarlas y terminado el período asignado, se realizará una autoevaluación y retroalimentación 
por parte del jefe. 
 





De fácil y rápido diseño y -por lo 
tanto- de menor coste. 
Fácil de usar. 
No son útiles para dar devolución 
a los empleados y el margen de 




Se pueden definir estándares de 
desempeño que son fácilmente 
aceptados por jefes y subordinados. 
Son muy útiles para la devolución 
de la evaluación. 
El desarrollo puede requerir 
mucho tiempo y es costoso. 
Métodos de 
resultados 
Evitan la subjetividad y son 
fácilmente aceptados por jefes y 
subordinados. Relacionan el 
desempeño de las personas con la 
organización. Fomentan los 
objetivos compartidos. 
El desarrollo puede requerir 
mucho tiempo y pueden fomentar 
en los empleados un enfoque de 
corto plazo. 
En: Alles (1995) 
 
Otros métodos de evaluación del desempeño:  
Técnica de escala gráfica: Escala que define varias características y una calificación de 
desempeño para cada una. Para cada colaborador se identifica el nivel de desempeño en las 
características establecidas. 
Método de alternancia en la clasificación: Para cada característica se clasifica a los 
empleados de peor a mejor. 
Método de comparación de pares: Clasificación por pares de todos los subordinados, 
escogiendo cuál de los dos es mejor respecto a cada característica. 
Método de distribución forzada: Se anotan los porcentajes de empleados ubicados en 




“Una competencia profesional consiste en los conocimientos, destrezas y aptitudes 
necesarias para resolver los problemas laborales de manera autónoma y flexible. Posee 
competencia quién está capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organización 
a la que pertenece.” (Bunk, 1994)  
Boyatzis, citado por Llorente, define las competencias como las características 
subyacentes en una persona que está causalmente relacionada con una actuación de éxito en un 
puesto de trabajo. 
Para Gallego son aquellas características personales que distinguen un desempeño normal 
de uno sobresliente o exitoso, vale decir es una cualidad particular que hace que una persona en 
las mismas circunstancias de otra, con su misma preparación y en condiciones idénticas, se 
desempeñe en forma superior. (Llorente, 1998)  
Le Boterf dice que, se trata de una combinación de conocimientos, destrezas, lecciones de 
la experiencia, cualidades personales, recursos emocionales e intelectuales que el mismo 
empleado genera, y de otros recursos de los que carece y que buscará. Le Boterf, 2000) 
Vargas por su parte plantea. Un concepto generalmente aceptado la define como una 
capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral plenamente identificada. 
La competencia laboral no es una probabilidad de éxito en la ejecución de un trabajo; es una 
capacidad real y demostrada. (Vargas, 2004) 
La Red de IFPs, dice que las competencias se definen cómo: Conjunto de conocimientos, 
habilidades, destrezas y actitudes necesarias para el desempeño de una función productiva. Puede 
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ser definida y medida en términos de desempeños en un determinado contexto laboral. Refleja el 
saber, el saber hacer y el saber ser. 
Enfoque de las competencias: 
Según la Red de Institutos de Formación profesional, existen tres enfoques de las 
competencias que son los más utilizados en la actualidad. Cada uno de ellos, es fiel a su corriente 
pedagógica:   
• Enfoque conductual: Concibe las competencias como comportamientos. Son 
comportamientos claves para que las personas y las organizaciones sean competitivas. Hace 
énfasis en la eficacia del logro de metas organizacionales y en la eficiencia del manejo de 
recursos y tiempo. La competencia en este modelo describe fundamentalmente lo que una 
persona trabajadora “puede” hacer, y no lo que “hace”.  
• Enfoque funcionalista: Se centra en la aplicación del análisis funcional. Concibe las 
competencias como conjuntos de atributos para responder a los requerimientos de los 
puestos de trabajo, hace énfasis en el análisis de funciones y en la evaluación de las 
competencias.  
Enfoque constructivista: Se centra en el análisis y resolución de dificultades y problemas. 
Concibe las competencias como conocimientos, habilidades y actitudes para responder a 
dificultades y problemas. Hace énfasis en la construcción de las competencias y en el 
abordaje de dificultades. 
 
Tipos de competencias 
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Existen diferentes clasificaciones de los tipos de competencias, según el enfoque y la 
aplicación práctica que se requiera dar en la ejecución de la gestión por competencias. 
Gallego resalta la clasificación más común entre los autores publicados, puesto que hace 
relación a tres aspectos básicos para identificar los niveles del desempeño: 
-Competencias relacionadas con el saber: Acerca de los conocimientos técnicos, 
especializados y de gestión. 
-Competencias relacionadas con el saber hacer: Son las habilidades innatas de la persona 
o que connotan la experiencia y aprendizajes obtenidos. 
-Competencias relacionadas con el ser: Es la personalidad, valores inculcados durante su 
vida, aptitudes personales, y actitudes. (Gallego, 2000) 
Fernández y Baeza exponen su clasificación basada en el saber actuar (aprendizajes), 
poder actuar (habilidades y conocimientos demostrables en su aplicación) y querer actuar 
(actitud y confianza en su posible desempeño). 
 














Situaciones variables de aprendizaje 





Desde otro punto de vista, las competencias se clasifican según su complejidad: 
-Competencias primarias: Son las que pueden identificarse de manera 
independiente, por ejemplo un valor, una actitud, un conocimiento. 
-Competencias secundarias: Cuando son el producto de la interrelación de varias 
competencias, por ejemplo la capacidad para solucionar conflictos, es producto de la 
combinación de varias competencias primarias asociadas al comportamiento, a la 
personalidad y al conocimiento. 
Para efectos del trabajo propuesto en este proyecto para la empresa GL Ingenieros, se utilizará la 
clasificación propuesta por Díaz. (Díaz, 2007) 
 
Competencias corporativas:  
Es el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas definidas por la 
organización, y cuya principal regla de diseño y gestión es que deben ser poseídas por todos los 
miembros que la componen independientemente del cargo que ocupen, ya que al tenerlas y 
desarrollarlas contribuyen substancialmente al éxito y la productividad organizacional.  
Competencias técnicas: Son aquellos conocimientos, habilidades y/o destrezas específicas 
que deben demostrar poseer las personas para desempeñar eficazmente una función determinada. 
Mientras que las competencias Corporativas son de aplicación general a todos los cargos de la 
organización, las competencias técnicas deben ser clasificadas por familias de puestos de trabajo 
o en forma individual por cada uno de los cargos dada la complejidad de la estructura de su 
empresa. 
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Competencias actitudinales o de gestión: Son aquellos componentes actitudinales de un 
individuo que demuestran su capacidad para obtener resultados en forma rápida y eficaz, 
garantizando así el éxito de su gestión en un cargo específico; incluye aquellas actitudes de 
índole personal que demuestran la eficiencia propia de un individuo. 
 
Importancia del modelo de competencias 
Este modelo tiene amplios alcances dentro de la organización, puesto que la gestión por 
competencias permite realizar un análisis objetivo y concreto del recurso humano. 
Su aplicación brinda herramientas para intervenir las deficiencias en los procesos de 
personas y entrega información valiosa para diseñar planes de acción que permitan obtener los 
mejores resultados individuales, en equipo y en las organizaciones como un todo. 
La influencia positiva del modelo se ve reflejada no sólo hacia adentro de la empresa, 
sino en el servicio a los clientes externos, en el relacionamiento con los proveedores, con los 
grupos de interés y con el sector productivo. 
El modelo de gestión por competencias aporta las siguientes ventajas: 
- El desarrollo de competencias específicas para el área de desempeño del empleado y su 
equipo de trabajo. 
- La caracterización de áreas de oportunidad, a partir de las cuales se realiza la gestión y se 
soluciona la deficiencia. 
- Identificación de perfiles en todos los niveles (operativos, administrativos, gerenciales), 
que aseguren la selección y el desarrollo de empleados orientados a un desempeño 
superior en las labores asignadas. 
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- Reconocimiento del desempeño a través de objetivos medibles y cuantificables, que 
permitan alcanzar los resultados organizacionales. 
Este modelo contribuye a generar ventajas competitivas para las empresas a partir del 
factor humano; el identificar y desarrollar una mezcla de competencias que generen mayor 
productividad y contribución a los indicadores estratégicos, es un elemento clave para posicionar 
a la empresa en el mercado. 
Evaluación de desempeño por competencias con base a la conducta observable. 
Para (Alles, 1995) una conducta observable es el comportamiento de una persona frente a 
un hecho determinado y esta es el elemento principal de una evaluación de desempeño por 
competencias. 
Si la persona posee o no una competencia, debe ser validada a través de su habilidad para 
lograr un determinado resultado, por ejemplo: No es suficiente que el jefe suponga que un 
empleado tiene los elementos necesarios para resolver determinado problema, su capacidad y 
competencias deben ser verificadas a través del comportamiento enfrentándose a un problema 
real.  
La aplicación de la evaluación del desempeño por competencias ayuda a que exista una 
mayor objetividad; eliminando los juicios del evaluador y pasando de suposiciones sobre la 
competencia del empleado, a enfocarse en el desempeño observable y su capacidad real de 
desenvolverse exitosamente en su puesto, la empresa y el entorno laboral. 
 
Tabla 3. Análisis de conductas.  
 
 
Cómo analizar conductas 
1. Basarse en un hecho real del pasado dentro del período evaluado 
2. Relacionar la conducta observada con las competencias (a cuál pertenece) 





Las competencias generales (organizacionales) o específicas (requeridas para el cargo 
como tal), deben estar determinadas por la empresa, para evitar apreciaciones subjetivas respecto 
a su concepto, cuáles son los comportamientos que la evidencian y los grados en los cuales se va 
a medir dicha competencia. 
 
Propuesta de un modelo de competencias, orientado a la evaluación del desempeño 
Para efectos metodológicos de la investigación, se detallan los 12 pasos para un modelo 
de competencias que propone (Díaz, 2007): 
1. Compromiso gerencial: el diseño de una propuesta de competencias en la empresa 
requiere del compromiso de los directivos, de gestión humana y en general de todos los 
actores involucrados. Los líderes deben adoptar un lenguaje particular para que todos 
entiendan e interpreten los conceptos establecidos en la propuesta. 
2. Conformación del comité de competencias:  El segundo paso consiste en conformar un 
comité con máximo 6 líderes de la organización y el representante de gestión humana, 
quien se encargará de velar por el cumplimiento de cada una de las etapas del proceso. 
Las principales responsabilidades del comité son: 
-Identificar, describir y divulgar las competencias corporativas de la organización. 
-Identificar la cobertura de cargos para aplicar la propuesta 
-Liderar el proceso de identificación de las competencias técnicas y actitudinales de cada cargo. 
-Realizar el proceso de validación a las competencias definidas. 
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-Proponer y definir las estrategias de implementación de la propuesta por competencias en la 
organización. 
-Monitorear constantemente la aplicación la propuesta definida, según los parámetros 
establecidos. 
3. Capacitación del comité de competencias: El comité debe ser capacitado a nivel 
conceptual y metodológico en el diseño e implementación de la propuesta por 
competencias; según el nivel de conocimiento y experiencia de la persona que orientará 
el proceso, se hará necesario o no contar con el apoyo de un asesor externo. 
 
4. Sensibilización: Teniendo en cuenta que el proceso de implementación de la propuesta 
requiere que se involucren todos los miembros directivos y operativos de la empresa, se 
hace necesario dar a conocer a todo el equipo los conceptos básicos acerca del proyecto. 
 
Es importante sensibilizar y comprometer a todos los actores del proceso hacia el enfoque de 
desarrollo y competitividad que supone la propuesta. Esto se puede lograr a través de talleres, 
autoevaluaciones de competencias individuales y personales, y de la explicación de los 
conceptos básicos alrededor del desarrollo de competencias. 
 
5. Diagnóstico de las competencias corporativas:  para esto es importante identificar 
- Misión y visión organizacional. 
- Objetivos y metas organizacionales a corto, mediano y largo plazo. 
- Los valores organizacionales 
- Los proyectos inmediatos 
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- Otros factores importantes para la organización. 
 
Los pasos a seguir son: Identificar la competencia, darle una definición corporativa, 
definir los niveles de dominio, definir los comportamientos observables para cada nivel. 
La descripción de las competencias organizacionales es el significado que cada empresa 
le da a cada una de ellas, de manera coherente con el propósito de la organización y el contexto 
en el que se desenvuelven. Estas competencias son los comportamientos, habilidades y 
conocimientos esperados y compartidos por cada uno de las personas que conforman la 
organización, ya sea en menor o mayor escala, según el cargo ocupado. 
 
6. Alcance de la propuesta: En esta etapa se define si el alcance de la propuesta se hará por 
procesos o por cargos. Si el alcance es por procesos, se hace con el fin de incrementar la 
productividad y se realiza un paso a paso en el que se pretende identificar los niveles de 
productividad esperados, las competencias de quienes muestran mayor productividad en 
su tarea, las competencias de los demás empleados del área y la identificación de las 
brechas entre unos y otros. 
 
Si el alcance es por cargos, tendrá una aplicación más integral, para lo cual se requiere hacer 
el inventario de cargos de la organización, recopilar información acerca de las áreas y de los 
cargos específicos y definir la propuesta a aplicar. 
 
7. Identificación de las competencias específicas: Se hace con el fin de establecer los 
conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos que requiere determinado cargo 
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o proceso. Este análisis se realiza en términos de comportamientos observables, para 
establecer una guía de evaluación de competencias de quienes ocupan o pretenden ocupar 
cada cargo. 
 
Para recopilar información, es importante acudir a los empleados como fuente primaria, 
puesto que quien ejecuta el trabajo es quien mejor conoce lo que ocurre en el día a día. 
Como fuente secundaria, existen diferentes metodologías para establecer las competencias 
específicas relevantes en cada cargo. 
 
8. Documentación de perfiles por competencias: El perfil por competencias, debe tener 
contener los siguientes elementos: Educación, formación, habilidades y experiencia. 
 
La identificación de las competencias técnicas recoge los “saberes” clave para cada una de 
las áreas de la organización. Tanto para las competencias técnicas como para las actitudinales, se 
requiere hacer una descripción de los comportamientos, que detallen aproximadamente 5 niveles 
de profundidad que se expresen de menor a mayor exigencia. 
 
Los niveles de competencia y sus comportamientos observables permitirán identificar el 
desempeño individual en cada uno de los puestos y las necesidades de formación, capacitación u 
orientación para alcanzar el nivel esperado. 
 
9. Validación de las competencias: Después de determinar las competencias y sus niveles, 
es necesario someter al panel de expertos, la validación de las mismas, buscando realizar 
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los ajustes necesarios que conlleven a una estructuración objetiva y confiable de la 
información. 
10. Diseño del manual de competencias: Se realiza la documentación que comprende los 
perfiles por competencias de todos los cargos, y la información que permita realizar una 
implementación detallada de la propuesta por competencias. 
 
Este manual debe redactarse con un lenguaje simple y comprensible, con información 
validada previamente y debe ser divulgado a toda la organización. 
El contenido básico de este manual comprende:  
-Definiciones básicas. 
-Descripción de las competencias corporativas y específicas del cargo. 
-Perfiles por competencias del cargo. 
-Documentación de los procesos de: selección, capacitación, desarrollo y evaluación del 
desempeño por competencias. 
 
11. Divulgación del modelo: La efectividad de la propuesta por competencias, es la 
divulgación hacia el equipo de trabajo y la comprensión del proceso a implementar. 
 
Al apropiar al empleado del nuevo enfoque por competencias, se hace más comprensible lo 
que la organización espera de él en términos de desempeño y, por ende, mayores probabilidades 
de éxito en la labor que ejecuta. 
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La propuesta será más efectivo, a medida que la organización conozca cuáles son los 
conocimientos, habilidades y actitudes que requiere cada cargo y cómo el desarrollo satisfactorio 
de las competencias incide en un alto nivel de desempeño y productividad. 
12. Gestión por competencias: Después de lo anterior, inicia el proceso de implementación 
por competencias, que debe cumplir con el siguiente ciclo: 
 
Figura 2. Ciclo de la gestión por competencias.  
(Díaz, 2007) 
 
2.3 Marco Institucional  
GL Ingenieros SA es una empresa enfocada en “generar soluciones en los campos de la 
ingeniería eléctrica y mecánica y la manufactura de tableros eléctricos, con alto valor agregado 
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monitoreo y control de procesos para sus clientes”. Dentro de su misión resaltan que realizan su 
trabaja pensando en el crecimiento de los valores de sus colabores y de la sociedad en general. 
La empresa fue constituida en 1989, con el propósito de atender las necesidades de los 
sectores: Industria, Infraestructura, Hidrocarburos, Minería, Energía y Telecomunicaciones en lo 
relacionado con dar soluciones a la mediana y gran industria en la parte de montajes 
electromecánicos, automatización, control de procesos, modernización de plantas y en la 
manufactura de tableros eléctricos. 
Dentro de sus valores corporativos se destacan la calidad del trabajo, aprendizaje 
continuo, lealtad, pasión, integridad y respeto. La empresa cuenta con un sistema integrado de 
gestión integral que comprende gran variedad de sus servicios.  
GL ofrece con un servicio integral en la gestión de proyectos, ingeniería, suministro y 
construcción de obras. Cuentan con alianzas en empresas de reconocimiento mundial 
especialistas en las categorías y sus clientes son de gran importancia a nivel regional y nacional, 
dentro de los que se destacan Bavaria, Industria Licorera de Caldas, Eternit, Ecopetrol, Codensa, 
CHEC, Terpel, Ajover, entre otros. 
El equipo comercial se distribuye en las ciudades de Bogotá, Barranquilla y Cartagena 
para la atención de clientes actuales y búsqueda de clientes potenciales. Sus clientes están 
distribuidos por todo el país y por el tipo de negocio es necesario que el equipo técnico haga 
recorridos para satisfacer las necesidades y proyectos contratados. El centro de la operación de 
GL Ingenieros está ubicado en la ciudad de Pereira y actualmente cuenta con 73 empleados 
contratados de forma directa. 
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GL Ingenieros se encuentra dividido en 4 áreas funcionales de trabajo, cada una de ellas 
cuenta con su respectivo director y a su vez dependen de la gerencia general, quien cuenta con su 
asistente:  
 Área de producción, con 24 cargos. 
 Área de ingeniería, con 6 cargos. 
 Área comercial, con 4 cargos. 
 Área administrativa, no cuenta con director y está compuesta por 14 cargos. 
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A continuación, se presenta el organigrama actual de GL Ingenieros. 
 
Figura 3. Organigrama  
 
Fuente: GL Ingenieros SAS
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La dirección de GL Ingenieros no es ajena a los sistemas de gestión, pues sus procesos se 
encuentran certificados con normas ISO, OHSAS y CIDET y además en el año 2015 se inició un 
proceso similar al que se desarrolla en este proceso pero lastimosamente sin los resultados 
deseados, por una parte por un mal diseño de las competencias e indicadores con los cuales iban 
a ser evaluados los funcionarios y por otra parte porque en ningún momento se realizó una 
implementación rigurosa que permitiera detectar las brechas, ajustarlas y de esta manera ejecutar 
el diseño exitosamente. 
 
2.4 Marco Normativo 
La legislación que existe en torno a las competencias está orientada para los cargos 
públicos y del estado, para la empresa privada no existe ningún tipo de normatividad del tema. 
Lo mismo sucede con la evaluación del desempeño. 
La ley 770 de 2005. Artículo 1. Nacional. Por el cual se establece el sistema de funciones 
y de requisitos generales para los empleos públicos correspondientes a los niveles jerárquicos 
pertenecientes a los organismos y entidades del Orden Nacional, a que se refiere la Ley 909 de 
2004. 
Decreto 2539 de 2005.  Artículos 2 y 7. Por los cuales se establecen las competencias 
laborales generales para los empleos públicos de los distintos niveles jerárquicos de las entidades 
a las cuales se aplican los Decretos-ley 770 y 785 de 2005. 
Definición de competencias. Las competencias laborales se definen como la capacidad de una 
persona para desempeñarse, en diferentes contextos y con base en los requerimientos de calidad 
y resultados, y que a la vez hace alusión a las competencias comunes a los servidores públicos. 
Con respecto a las certificaciones la Norma ISO 9001 de 2000, bajo la cual está alineada GL 
Ingenieros, habla acerca de las competencias laborales (punto 6, inciso 6.2, generalidades 6.2.1 y 
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6.2.2) donde se hace referencia a la formación basada en competencias, además de determinar 
los perfiles de competencias requeridos para cada cargo, y las generalidades a fin de preservar la 
calidad del producto o servicio. 
 
Glosario 
Actitud: La actitud, es el comportamiento que emplea un individuo para hacer las labores. 
En este sentido, se puede decir que es su forma de ser o el comportamiento de actuar, también 
puede considerarse como cierta forma de motivación social de carácter, por tanto, secundario, 
frente a la motivación biológica, de tipo primario que impulsa y orienta la acción hacia 
determinados objetivos y metas. 
 
Aptitud: La aptitud o "facultad" (del latín aptus = capaz para), en psicología, es cualquier 
característica psicológica que permite pronosticar diferencias inter-individuales en situaciones 
futuras de aprendizaje. Carácter o conjunto de condiciones que hacen a una persona 
especialmente idónea para una función determinada. 
Mientras que en el lenguaje común la aptitud solo se refiere a la capacidad de una persona 
para realizar adecuadamente una acción o tarea, en psicología engloba tanto capacidades 
cognitivas y procesos como características emocionales y de personalidad. Hay que destacar 
también que la aptitud está estrechamente relacionada con la inteligencia y con 
las habilidades tanto innatas como adquiridas fruto de un proceso de aprendizaje. 
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Capacitación: Capacitación, es toda actividad realizada en una organización, 
respondiendo a sus necesidades, que busca mejorar la actitud, conocimiento, habilidades o 
conductas de su personal. 
 
Competencias: Las competencias son las capacidades con diferentes conocimientos, 
habilidades, pensamientos, carácter y valores de manera integral en las diferentes interacciones 
que tienen los seres humanos para la vida en el ámbito personal, social y laboral. Las 
competencias son los conocimientos, habilidades y destrezas que desarrolla una persona para 
comprender, transformar y practicar en el mundo en el que se desenvuelve. 
 
Comportamiento: En psicología, comportamiento o conducta es el conjunto de 
respuestas, bien por presencia o por ausencia, que presenta un ser vivo en relación con su entorno 
o mundo de estímulos. El comportamiento puede ser consciente o inconsciente, voluntario o 
involuntario, etc. según las circunstancias que lo afecten. 
 
Desempeño: El desempeño se considera también como el desarrollo de las tareas y 
actividades de un empleado, en relación con los estándares y los objetivos deseados por la 
organización. El desempeño está integrado por los conocimientos y la pericia que tiene el 
trabajador en la ejecución de sus tareas, por las actitudes y el compromiso del trabajador, así 
como por los logros en productividad o resultados alcanzados. 
 
Diagnóstico: El diagnóstico (del griego diagnostikós, a su vez del prefijo día-, "a través", 
y gnosis, "conocimiento" o "apto para conocer") alude, en general, al análisis que se realiza para 
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determinar cualquier situación y cuáles son las tendencias. Esta determinación se realiza sobre la 
base de datos y hechos recogidos y ordenados sistemáticamente, que permiten juzgar mejor qué 
es lo que está pasando 
 
Evaluación del desempeño: es un sistema formal para estimar el cumplimiento de las 
obligaciones laborales de un empleado. Su importancia es documentar cuán productivo es un 
empleado y en qué áreas podría mejorar.  
 
Habilidad: El concepto de habilidad proviene del término latino habilĭtas y hace 
referencia al talento, la pericia o la aptitud para desarrollar alguna tarea. La persona hábil, por lo 
tanto, logra realizar algo con éxito gracias a su destreza. 
 
Indicador: Magnitud utilizada para medir o comparar los resultados efectivamente 
obtenidos, en la ejecución de un proyecto, programa o actividad. Resultado cuantitativo de 
comparar dos variables. 
Medida sustitutiva de información que permite calificar un concepto abstracto. Se mide 
en porcentajes, tasas y razones para permitir comparaciones. 
 
Medición: La medición es considerado uno de los procesos básicos en los estudios 
científicos la cual es utilizada para determinar la proporción que existe en la comparación de dos 
patrones, en donde uno de ellos ya está previamente establecido (es conocido a través de una 
magnitud física) y el otro se desea conocer.  
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Metodología: El término metodología se define como el grupo de mecanismos o 
procedimientos racionales, empleados para el logro de un objetivo, o serie de objetivos que 
dirige una investigación científica. 
 
Objetivo: Un objetivo es el fin último al que se dirige una acción u operación. Es el 
resultado o sumatoria de una serie de metas y procesos. Se dice que la persona después de haber 
identificado un objetivo cuyo logro considere importante, tiene que ser capaz de describir las 
acciones que representen el significado de éste.  
 
Organización: Las organizaciones son estructuras administrativas creadas para lograr 
metas u objetivos por medio de los organismos humanos o de la gestión del talento humano y de 
otro tipo. Están compuestas por sistemas de interrelaciones que cumplen funciones 
especializadas. También es un convenio sistemático entre personas para lograr algún propósito 
específico. 
 
Recursos humanos: se denomina Recursos humanos al trabajo que aporta el conjunto de 
los empleados o colaboradores de una organización, aunque lo más frecuente es llamar así al 
sistema o proceso de gestión que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener al 
personal de la organización. Estas tareas las puede desempeñar tanto una persona, como un 
departamento en concreto junto a los directivos de la organización. 
 
Realimentación: En gestión de empresas, la retroalimentación es un sistema de control en 
el desarrollo tareas, actividades o productos, implementado mediante la supervisión y evaluación 
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continua, cuyo objetivo es el mejoramiento paulatino de los resultados. La retroalimentación 
permite valorar fortalezas y reducir debilidades, considerar puntos positivos y negativos. 
 
Sensibilización: Concienciación e influencia sobre una persona para que recapacite y 








 Metodología cuantitativa de investigación 
 
3.1 Universo 
GL Ingenieros cuenta con 73 funcionarios que se desempeñan en 52 cargos para 
desarrollar toda su actividad. Las áreas que hacen parte de los procesos de la empresa son: área 
de producción, área administrativa, área comercial, área de ingeniería y proyectos y gerencia. El 
universo objeto de la investigación son todos los funcionarios que hacen parte de la empresa a 
excepción de los cargos de practicantes universitarios y aprendices SENA. 
 
3.2 Población o Muestra 
Para el desarrollo de esta investigación, se trabajaron los 52 cargos que componen las 
diferentes áreas que componen la empresa menos los 5 cargos de practicantes y aprendices, 
obteniendo un total de 47 cargos. 
 
3.3 Variables e Indicadores 
Las variables que tenidas en cuenta en este estudio son las relacionadas con las 
competencias requeridas para desempeñar cada uno de los cargos de la empresa. Vale resaltar 
que cada cargo cuenta con competencias organizacionales (cardinales), competencias específicas 
según nivel y competencias del conocimiento, según la metodología de Martha Alles. 
Los indicadores fueron diseñados a partir del objetivo de cada cargo y fueron 
desarrollados tanto indicadores de gestión como de resultado al igual que indicadores 
individuales para cada cargo como grupales para áreas y departamentos. 
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Las variables e indicadores son descritos de manera específica en el capítulo IV de la 
propuesta de este trabajo. 
 
3.4 Delimitación del estudio 
- Espacial: La investigación fue desarrollada en la empresa GL Ingenieros en la ciudad de 
Pereira – Risaralda – Colombia.  
- Demográfica: Los miembros de las diferentes áreas de GL Ingenieros comprende 
miembros de diferentes niveles de formación, de ambos géneros y de diferentes edades. 
- Temporal: La investigación fue llevada a cabo en el primer semestre de 2017 teniendo 
en cuenta los resultados de un estudio de similares características realizado en el 2015.  
- Temática: En la investigación se trataron las competencias organizacionales, 
competencias específicas de cada nivel y de conocimientos para las diferentes áreas de GL 
Ingenieros y se diseñaron indicadores de desempeño y de resultados tanto individuales como 
grupales para cada uno de sus cargos, integrándolos en una propuesta de evaluación de 
desempeño integral. 
 
3.5 Tratamiento de la información 
Los instrumentos de recolección de información que se utilizaron en la investigación 
comprenden los siguientes elementos: 
Diseño de evaluación por competencias desarrollado por GL Ingenieros en el año 2015, 
teniendo en cuenta los aciertos que se hayan logrado en dicho proceso y se perfeccionaron 
aquellos que tienen oportunidades de mejora, siempre apuntando a una correcta ejecución del 
mismo. 
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Entrevistas con directivos de la compañía, para lograr el entendimiento de las metas 
organizacionales y por área de tal manera que permitieran un correcto diseño de las diferentes 
competencias y de los indicadores para el crecimiento individual y grupal. 
Revisión de manuales y demás documentaciones de la empresa, teniendo en cuenta que la 
empresa está certificada en calidad, cuenta con un gran número de manuales documentados que 
permiten conocer la planeación de la compañía y la descripción de los procesos y funciones de 
cada cargo y área. 
Diccionario de competencias, para seguir una correcta metodología en el diseño y 
aplicación de competencias fue necesario conocer un diccionario de competencias que se ajuste a 
las características de GL Ingenieros. 
Instrumentos de evaluación de desempeño, de acuerdo a los hallazgos que se dieron en el 
proceso de la investigación fueron aplicados los instrumentos de evaluación que fueron 
necesarios para la metodología escogida. 
Toda esta información fue tratada con total confidencialidad por parte de los integrantes 
de este trabajo y únicamente fue utilizada para los fines académicos de este trabajo y una futura 
ejecución de los instrumentos por parte del área responsable de la empresa. 
 
3.6 Tabulación y Análisis de la información recolectada 
Para la tabulación y análisis de la información recolectada fueran tenidas en cuenta las 
diversas metodologías existentes en la evaluación por competencias y de desempeño y fueron 
aplicadas de acuerdo a las fuentes consultadas. Para ello se utilizaron métodos estadísticos y 
aplicativos que permitieron presentar diferentes tipos de cuadros y gráficos como lo son 
Microsoft Excel, Word y Power Point. 
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Los análisis de las diferentes metodologías consideraron las ventajas y oportunidades de 
cada una de ellas, de tal manera que se escogió la más apropiada para la empresa en cuanto a 
resultados y eficiencia en la implementación, todo bajo aprobación continua de los directivos y 
equipo de trabajo puesto a disposición de GL Ingenieros. De esta manera se diseñó la propuesta 
de competencias de cada cargo, los indicadores individuales y grupales y la metodología de 
evaluación de desempeño por competencias que está descrita en el capítulo IV del documento.  
Cada avance en el trabajo era presentado para su aprobación al equipo definido por GL 
Ingenieros para su aprobación y ajustes puntuales, todo esto pensado no solo en el diseño de la 
propuesta sino en una futura correcta implementación del mismo. 
 
3.7 Diagnóstico 
La metodología de evaluación de desempeño con la que contaba GL Ingenieros, del 2015, 
presentaba grandes dificultades tanto en su diseño como en las herramientas necesarias para una 
correcta implementación.  
Considerando que era una evaluación que incluía competencias y que, algunas de ellas, 
no se encontraban alineadas con la planeación estratégica de la empresa y que inclusive, algunos 
de sus directivos no conocían las razones por las cuales algunas competencias eran consideradas 
organizacionales evidencian un diseño poco ajustado a la realidad de GL Ingenieros.  
Además, a ello, el no contar con un diccionario de competencias para la empresa y de 
considerar algunos conocimientos técnicos como competencias apuntaba a que la 
implementación de dicha evaluación no podría ser desarrollada de manera exitosa. En dicha 
propuesta se evidenciaba la ausencia del instrumento guía y su respectiva explicación para la 
implementación de dicho proceso. 
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Con respecto a los indicadores que incluía la propuesta de evaluación del 2015, se 
encontraron una gran cantidad de indicadores imposibles de calcular pues involucraban variables 
que su cálculo tenía mucho sesgo en su información o simplemente el proceso de obtención de 
dicha información era extremadamente desgastante. Todo esto sumado a que ninguno de los 
indicadores contaba con una ficha técnica que los describiera y permitiera un entendimiento del 
mismo. Incluso, algunos indicadores medían procesos de los cuales no era parte el funcionario 
que se estaba evaluando. 
Teniendo en cuenta todos estos hallazgos se desarrolló una propuesta de evaluación de 



















4.1  Diseño de las competencias a desarrollar en GL Ingenieros 
El primer paso necesario para la aplicación de este modelo en GL Ingenieros era contar 
con el apoyo de los directivos de la empresa y por esto, el mismo Director Administrativo y 
Financiero definió los siguientes compromisos para cada uno de los miembros del equipo: 
Suministrar información veraz y suficiente, aportar su experiencia y conocimiento acerca 
de la empresa y los empleados y actuar como facilitadores del diseño de la propuesta y su 
posterior implementación. 
Por parte de la coordinadora de talento humano, se estableció el compromiso de poner al 
servicio del proyecto su experiencia anterior en otras empresas, los conocimientos obtenidos en 
su capacitación académica, coordinar el diseño del modelo y velar porque las actuaciones de los 
miembros de la empresa estén alineadas con la propuesta. 
Los asesores externos, en este caso quienes proponen el diseño metodológico para el 
modelo de competencias, afirmaron su compromiso de guiar paso a paso cada una de las etapas 
del proceso, resolviendo las inquietudes que se puedan presentar. 
A partir de dichos compromisos se conformó el Comité de Competencias de la Empresa 
GL Ingenieros, quienes se consolidaron como grupo estratégico en el desarrollo de este trabajo. 
En dicho Comité, se encontraban: 
Coordinador administrativo y financiero. 
Coordinadora de talento humano. 
Administradora de obras 
2 consultores externos, responsables del proyecto. 
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Los miembros del comité fueron seleccionados estratégicamente considerando el 
conocimiento holístico de la organización, su experiencia en proyectos de este tipo en otras 
compañías y sus funciones al interior de la organización. Además, al inicio del proyecto, los 
consultores brindaron capacitación para actualizar a los otros miembros sobre la temática a 
desarrollar quienes a su vez se encargaron de sensibilizar a los demás miembros de la empresa a 
través de comunicados formales acerca del nuevo proceso. 
Teniendo el Comité consolidado y capacitado, y a los demás miembros del equipo 
sensibilizados hacia el proyecto iniciado, la metodología indicaba realizar en primera instancia 
un diagnóstico de las competencias corporativas y para ello se identificaron y tuvieron en cuenta 
los siguientes elementos organizacionales: 
 
Misión: Generar soluciones en los campos de la ingeniera eléctrica y mecánica y la 
manufactura de tableros eléctricos, con alto valor agregado que se traduzcan en mayor 
productividad, confiabilidad, menores costos de mantenimiento, monitoreo y control de procesos 
para nuestros clientes. Así mismo realizar nuestro trabajo pensando siempre en el crecimiento de 
los valores de nuestros colaboradores y la sociedad. 
Visión: Proyectarnos en el 2020 como una firma de ingeniería líder a nivel nacional e 
internacional, en las áreas de prestación de servicios de automatización, montajes 
electromecánicos industriales, proyectos de Infraestructura, Hidrocarburos, Minería, Energía y 
las comunicaciones, así como en la fabricación de productos para el sector eléctrico y las 
comunicaciones. Nuestro respaldo tecnológico, de mercadeo y administrativo, nos permitirán 
ejecutar procesos altamente eficientes, que se reflejarán en la calidad de nuestros productos y 
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servicios, la satisfacción de nuestros clientes y colaboradores y nuestro aporte al desarrollo 
social. 
Los valores organizacionales: Calidad de trabajo, aprendizaje, Integridad y respeto, 
lealtad y pasión. 
Los proyectos inmediatos: Estudios de calidad de la energía y planes de uso racional de 
la energía. 
Otros factores importantes para la organización: GL Ingenieros cuenta con un sistema 
de certificación bajo las Normas técnicas colombianas: ISO 9001:2008 (sistemas de gestión de 
calidad), ISO 14001:2004 (sistema de gestión ambiental) y OHSAS 18001:2007 (sistemas de 
gestión en seguridad y salud ocupacional. 
Se realizó un diagnóstico de las competencias organizacionales que estaban consignadas 
en los perfiles del cargo, las cuales estaban determinadas, pero no tenían una definición que 
permitiera interiorizarla con el personal, tampoco tenían definidos los comportamientos 
observables en cada uno de los niveles.  
De esta manera se hacía más difícil evaluar al empleado, puesto que ni el evaluador ni el 
evaluado tenían claridad sobre los comportamientos esperados respecto a dichas competencias. 
A continuación, se presentan las competencias organizacionales actuales, con las 
definiciones generales de (Alles, 2002): 
Gestión hacia el logro (equivalente a Orientación hacia los resultados): Es la 
capacidad de encaminar todos los actos al logro de lo esperado, actuando con velocidad y sentido 
de urgencia ante decisiones importantes necesarias para cumplir o superar a los competidores, las 
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necesidades del cliente o para mejorar la organización. Es capaz de administrar los procesos 
establecidos para que no interfieran con la consecución de los resultados esperados. Es la 
tendencia al logro de resultados, fijando metas desafiantes por encima de los estándares, 
mejorando y manteniendo altos niveles de rendimiento, en el marco de las estrategias de la 
organización. 
Productividad: Habilidad de fijar para sí mismo objetivos de desempeño por encima de 
lo normal, alcanzándolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una meta, cuando el 
momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera de ella. 
Autocontrol: Dominio de sí mismo. Es la capacidad de mantener controladas las propias 
emociones y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposición u hostilidad de otros o 
cuando se trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones 
constantes de estrés. 
Trabajo en equipo: Es la habilidad para participar activamente de una meta común, 
incluso cuando la colaboración conduce a una meta que no está directamente relacionada con el 
interés personal. Supone facilidad para la relación interpersonal y capacidad para comprender la 
repercusión de las propias acciones en el éxito de las acciones del equipo. 
Las competencias organizacionales propuestas, fueron establecidas a partir de un análisis 
por parte del Comité de Competencias de la misión, la visión, los valores institucionales, la 
proyección de la empresa y otros factores importantes para la organización. Resultado de dicho 
análisis se definieron las siguientes competencias como organizacionales: 
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Orientación al servicio: Generar soluciones con un alto valor agregado, que se traduzcan 
en mayor productividad, confiabilidad, menores costos de mantenimiento, monitoreo y control 
de procesos para los clientes. 
Autodesarrollo: Es el compromiso que el individuo asume consigo mismo para crecer 
como persona, como profesional, como miembro de una sociedad. Realizar el trabajo pensando 
en el crecimiento de los valores de los colaboradores y de la sociedad en general, hace parte de la 
misión de GL Ingenieros. 
Trabajo en equipo: Obtener los mejores resultados a través del trabajo colaborativo 
Calidad del trabajo: Obtener el liderazgo a nivel nacional e internacional, es una 
premisa de la visión de GL Ingenieros. El respaldo tecnológico, de mercadeo y administrativo 
enfocados a la calidad de los productos y servicios. 
Teniendo en cuenta que la propuesta de evaluación del desempeño por competencias 
involucra a todos los funcionarios de GL Ingenieros, era pertinente también definir niveles para 
los diferentes cargos y el Comité definió que se clasificaran en los mencionados anteriormente: 
Directivo, intermedio e inicial. A continuación, se presenta la relación de los cargos con sus 
respectivas áreas y niveles asignados: 
Tabla 4. Lista de cargos por nivel 
ÁREA CARGO NIVEL 
Administrativa y 
financiera Director administrativo y financiero Directivo 
Comercial Director comercial Directivo 
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Gerencia general Gerente Directivo 
Ingeniería y proyectos Director de ingeniería y proyectos Directivo 
Producción Director de producción Directivo 
Administrativa y 
financiera Coordinador de compras y suministros Intermedio 
Administrativa y 
financiera Coordinador contable y tesorería Intermedio 
Administrativa y 
financiera Líder SIG Intermedio 
Administrativa y 
financiera Coordinador talento humano Intermedio 
Administrativa y 
financiera Ingeniero de innovación Intermedio 
Comercial Ingeniero comercial zonal Intermedio 
Comercial Asesor técnico comercial Intermedio 
Comercial Gestor de mercadeo Intermedio 
Gerencia general Asistente de gerencia Intermedio 
Ingeniería y proyectos Ingeniero de presupuestación Intermedio 
Ingeniería y proyectos Ingeniero de proyectos en automatización Intermedio 
Ingeniería y proyectos Ingeniero de proyectos de obra eléctrica Intermedio 
Ingeniería y proyectos Ingeniero de proyectos de obra mecánica Intermedio 
Producción Líder eléctrico Intermedio 
Producción Coordinador mecánico Intermedio 
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Producción Administrador de tableros eléctricos Intermedio 
Producción Diseño eléctrico Intermedio 
Producción Asistente de diseño Intermedio 
Producción Ingeniero mecánico de planta Intermedio 
Producción Dibujante Intermedio 
Administrativa y 
financiera Auxiliar de compras y almacén Inicial 
Administrativa y 
financiera Asistente administrativa Inicial 
Administrativa y 
financiera Administrador de obras Inicial 
Administrativa y 
financiera Asistente de innovación Inicial 
Administrativa y 
financiera Practicante SIG Inicial 
Administrativa y 
financiera Practicante administración Inicial 
Administrativa y 
financiera Servicios generales Inicial 
Administrativa y 
financiera Mensajero Inicial 
Comercial Practicante de mercadeo Inicial 
Ingeniería y proyectos Auxiliar de presupuestación Inicial 
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Ingeniería y proyectos Auxiliar de automatización Inicial 
Producción Auxiliar de producción Inicial 
Producción Electricista Inicial 
Producción Mantenimiento Inicial 
Producción Cortador Inicial 
Producción Punzonador Inicial 
Producción Troquelador y despunador Inicial 
Producción Doblador Inicial 
Producción Armador Inicial 
Producción Pulidor Inicial 
Producción Lavador Inicial 
Producción Pintor Inicial 
Producción Ensamblador Inicial 
Producción Auxiliar eléctrico Inicial 
Producción Practicante SENA eléctrico Inicial 
Producción Practicante SENA mantenimiento Inicial 
Producción Auxiliar cortador Inicial 
Producción Auxiliar doblador Inicial 
Fuente: Creación propia. 
Teniendo definidas las competencias organizacionales y los diferentes niveles de los 
cargos, se continuó con la definición de las competencias específicas de cada cargo. En ella se 
establecieron teniendo en cuenta los conocimientos, habilidades, destrezas y comportamientos 
que requiere determinado cargo o proceso. 
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Para recopilar la información, fue necesario acudir a los empleados como fuente primaria, 
puesto que quien ejecuta el trabajo es quien mejor conoce lo que ocurre en el día a día. 
Como fuente secundaria, se conformó un panel de expertos. En esta metodología 
participaron los empleados con mayor experticia en el puesto de trabajo, aportando su 
conocimiento de los procesos y actividades del cargo; el director administrativo y financiero, 
quién tiene un amplio conocimiento de las estrategias actuales y futuras de la organización, del 
entorno social y económico; y los asesores externos que lideran el proyecto de evaluación de 
desempeño por competencias, quienes ayudan a traducir en comportamientos observables toda la 
información que se recoge en las diferentes áreas de la empresa, con el fin de identificar todos 
los elementos que permitan que el individuo tenga un desempeño superior. 
Las competencias asignadas a cada cargo pueden ser consultadas en el Anexo # 3 de esta 
investigación. 
Al tener definidas las competencias organizacionales y las específicas del cargo era 
necesario incluirlas en los perfiles de cargos por competencias para que estas quedaran 
relacionadas a cada cargo y así GL Ingenieros pudiera asegurar, incluso antes de la contratación, 
que los candidatos a desempeñar dichas responsabilidades presenten evidencias de su 
competitividad en la gestión efectiva de las funciones asignadas al cargo. Es así como el perfil 
por competencias debía contener diferentes elementos, que permitieran identificar el grado de 
educación, el nivel de formación, las habilidades obtenidas y la experiencia requerida para el 
cargo. 
A continuación, se presenta un ejemplo aplicado del modelo de perfil por competencias 
para el cargo director administrativo y financiero.  
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Mínimo:   95% 
 
A: 100% Excelente. Totalmente desarrollada la competencia 
B: 75% Alto. Buen nivel de desarrollo de la competencia.  
C: 50% Medio. Normal esperado. 
D: 25% Bajo. Insuficiente. 
 
Tabla 5. Cargos. 
Cargo  Director administrativo y financiero 
Rol Administrativo 
Objetivo Coordinar y ejecutar las operaciones de análisis de reingeniería a los 
Procesos Estratégicos, Misionales y de Soporte de la Empresa con el fin de 
buscar el mejoramiento continuo de los mismos. Así mismo, apoyar los 
procesos Financieros de la empresa. 




Mejoramiento de procesos y reingeniería, estadística, análisis de la 
información, gestión financiera y sistemas de gestión integral. 
Experiencia Mínimo un año de experiencia en cargos afines 
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Variable Definición Comportamientos Nivel 
Requerido. 
Orientación al Es la sensibilidad 100%: Se anticipa a las necesidades 100% 
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internos, que se 
puedan requerir 





integrales y de 
calidad en su 
área, a partir de la 
escucha activa 
futuras del cliente interno y/o externo, 
gestionando todo aquello que permita 
minimizar las quejas o reclamos. 
 
75%: Da solución eficaz y oportuna a los 
imprevistos o inquietudes del cliente 
interno y/o externo en el menor tiempo 
posible. 
 
50%: Se comunica asertivamente con el 
cliente interno y externo, evidenciando 
receptividad y manejo adecuado del 
lenguaje corporal y verbal. 
 
25%: Cumple con lo requerido por el 
cliente, sin ir más allá ni generar valor 
agregado al servicio prestado. 
Autodesarrollo Según Pablo 
Buol, Es la 
competencia 
relacionada con el 
crecimiento 
personal y el 
100%: Se construye a sí mismo de 
manera permanente, obteniendo nuevo 
conocimiento a través de diferentes 
fuentes personales y profesionales. 
 









aprender de la 
propia 
experiencia o de 
la de otros o de lo 
que se realiza en 
el entorno. Buscar 
herramientas, 
medios o motivos 






puesto de trabajo 
y transmitir a los 
colaboradores la 
afrontar de mejor manera los retos 
laborales asignados en la organización. 
 
50%: Eventualmente busca espacios 
diferentes a los laborales para obtener 
conocimientos adicionales a las 
capacitaciones, talleres o fuentes 
brindadas por la empresa. 
 
25%: Se siente cómodo desarrollando 
habilidades y conocimientos alrededor de 
elementos que le son familiares por hacer 












cooperar con los 
demás, de formar 
parte de un grupo 
y de trabajar 




. Par que esta 
competencia sea 
efectiva, la actitud 
debe ser genuina. 
Es conveniente 
que el ocupante 
del puesto sea 
miembro de un 
grupo que 
100%: Fortalece el espíritu de equipo en 
toda la organización. Expresa satisfacción 
personal con los éxitos de sus pares o de 
otras líneas de negocios. Se preocupa por 
apoyar el desempeño de otras áreas de la 
compañía, aunque la organización no le 
dé suficiente apoyo. En beneficio de 
objetivos organizacionales de largo plazo, 
es capaz de sacrificar intereses personales 
o de su grupo cuando es necesario. Se 
considera que es un referente en el 
manejo de equipos de trabajo. 
 
75%: Anima y motiva a los demás. 
Desarrolla el espíritu de equipo. Actúa 
para desarrollar un ambiente de trabajo 
amistoso, buen clima y espíritu de 
cooperación. Resuelve los conflictos que 






en su definición 
más amplia, es un 
grupo de personas 
que trabajan en 
procesos, tareas u 
objetivos 
compartidos. Si la 
persona es un 
número uno de 




significa que sus 
subordinados sean 
pares, sino que 
operarán como 
equipo en su 
área/grupo. 
50%: Solicita la opinión al resto del 
grupo. Valora sinceramente las ideas y 
experiencia de los demás; mantiene una 
actitud abierta para aprender de los otros, 
incluso sus pares y subordinados. 
Promueve la colaboración de los distintos 
equipos, dentro de ellos y entre ellos. 
Valora las contribuciones de los demás, 
aunque tengan diferentes puntos de vista. 
 
25%: Coopera. Participa de buen grado 
en el grupo, apoya sus decisiones. 
Realiza la parte de trabajo que le 
corresponde. Como miembro de un 
equipo, mantiene informados a los demás 
y los tiene al corriente de los temas que lo 
afectan. Comparte información. 
Calidad del 
trabajo 
Excelencia en el 
trabajo a realizar. 
100%: Su trabajo es reconocido en la 






en los temas del 











operables para la 
organización, 
tanto en su 
propio beneficio 
como en el de los 
clientes y otros 
involucrados. 
Poseer buena 
capacidad de anticiparse a los cambios 
y mantenerse alineado con la visión y 
misión de la empresa. Genera confianza 
y credibilidad, a tal punto de ser una 
influencia positiva para los demás. 
 
75%: Replantea sus objetivos y 
prácticas para alinearla con la visión 
institucional. Su percepción de la 
organización, le permite proyectarse 
profesionalmente hacia el futuro. 
 
50%: Ocasionalmente diseña sus 
objetivos y prácticas, basado en la 
coherencia de las mismas con la visión 
institucional. Necesita orientación para 
ampliar su percepción y proyectarse 
profesionalmente hacia el futuro de la 
organización. 
 
25%: Permanentemente requiere apoyo 
para alinear sus objetivos y desempeño 







profesional y la 
expertise. 
Basarse en los 





el interés de 
aprender. 
organizacional. Tiene una percepción 
limitada y de corto plazo de la 
organización. 
 
Liderazgo Es la habilidad 
necesaria para 
orientar la acción 
de los grupos 




100%: Orienta la acción de su grupo en 
una dirección determinada, inspirando 
valores de acción y anticipando 
escenarios. Fija objetivos, realiza su 
seguimiento y da feedback sobre su 
avance integrando las opiniones de los 
diferentes integrantes. 
Tiene energía y la transmite a otros en 
100% 
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de acción y 
anticipando 
escenarios de 
desarrollo de la 
acción de ese 
grupo. La 
habilidad para 
fijar objetivos, el 
seguimiento de 
dichos objetivos y 
la capacidad de 
dar feedback, 
integrando las 







Tener energía y 
transmitirla a 
otros. Motivar e 
pos de un objetivo común fijado por él 
mismo. 
 
75%: El grupo lo percibe como líder, fija 
objetivos y realiza un adecuado 
seguimiento brindando feedback a los 
distintos integrantes. Escucha a los demás 
y es escuchado. 
 
50%: Puede fijar objetivos que el grupo 
acepta realizando un adecuado 
seguimiento de lo encomendado. 
 
25%: El grupo no lo percibe como líder. 
Tiene dificultades para fijar objetivos, 





















calidad de las 
decisiones y la 
efectividad de la 
organización. 
Proveer coaching 
y feedback para el 
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del mercado, las 
amenazas 
competitivas y 
las fortalezas y 
debilidades de 
su propia 







100%: Comprende rápidamente los 
cambios del entorno, las oportunidades 
del mercado, las amenazas competitivas 
y las fortalezas y debilidades de su 
propia organización cuando deben 
identificar la mejor respuesta 
estratégica. Detecta nuevas 
oportunidades de negocio, de compra de 
empresas en marcha, de realizar alianzas 
estratégicas con clientes, proveedores o 
competidores. 
 
75%: Comprende los cambios del 
entorno y las oportunidades del 
mercado. Detecta nuevas oportunidades 
de hacer negocios y de crear alianzas 
estratégicas. 
 





















entorno detectando nuevas oportunidades 
de negocios. 
 
25%: Escasa percepción de los cambios 
del entorno que modifican las reglas del 







100%: Establece rápida y efectivamente 
relaciones con redes complejas logrando 






















grupos de interés, 
proveedores y la 
comunidad toda. 
para manejar su influencia sobre líderes 
del mercado, clientes, accionistas, 
representantes de sindicatos, gobernantes 
en todos los niveles, legisladores, grupos 
de interés, proveedores, la comunidad 
toda. 
 
75%: Establece adecuadas relaciones con 
redes complejas logrando apoyo y 
cooperación de las personas necesarias. 
 
50%: En ocasiones logra establecer 
relaciones convenientes para la 
organización, obteniendo la cooperación 
de personas necesarias. 
 
25%: Le resulta difícil conseguir apoyo y 
cooperación de redes complejas. Se 
maneja adecuadamente cuando se mueve 
dentro de los vínculos conocidos. 
 
Autodirección Crear una 100%: Utiliza su iniciativa propia para 75% 
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basada en el 
valor 
autodirección 
con el apoyo de 
otras personas, 








confíen entre sí 
en un sistema 
informal de 









crear cursos de acción y busca a poyo de 
otros para un mejor logro compartido. 
La autodirección se relaciona con 
personas proactivas que no sólo 
proponen, sino que van más allá y 
proponen una dirección o rumbo a 
seguir en el contexto de una 
organización que permite y fomenta este 
tipo de desarrollo profesional e 
individual. 
 
75%: Propone curso de acción dirigidos 
al logro de objetivos que agreguen valor, 
con el apoyo y participación de otros, 
para un beneficio que comparten la 
empresa y el grupo de profesionales. 
 
50%: Dentro de sus posibilidades está 





(desarrollo de la 
carrera 
individual). Los 
integrantes de las 
organizaciones 




éste, del valor 
agregado que 
representa y 









25%: Participa activamente en todos los 
objetivos tendientes a agregar valor 
dentro del grupo del cual forma parte y 
de la organización. 
 





















se con la 
organización. 




personal el significado del concepto 
“profesional inteligente”. Da feedback 
para que los colaboradores sepan cuándo 
están obrando de acuerdo con lo 
esperado. Comunica específicamente a 
los demás la evolución de su 
rendimiento para favorecer su 
desarrollo. Ofrece su ejemplo a los 
demás, comprometiéndose con la 
organización y velando para que la 
empresa reconozca el esfuerzo de sus 
colaboradores tanto desde el punto de 
vista de la carrera como de la 
compensación. 
 
75%: Para facilitar el aprendizaje del 
llamado “profesional inteligente”, 
explica cómo y por qué las cosas se 
hacen de determinada manera. Se 
asegura por distintos medios que los 
demás han comprendido bien sus 









desde el punto 
de vista de la 
carrera como de 
la compensación. 
La competencia 
se refiere tanto al 
desarrollo 






preocupa de que la empresa reconozca el 
esfuerzo de sus colaboradores tanto 
desde el punto de vista de la carrera 
como de la compensación. 
 
50%: Dedica tiempo a explicar cómo se 
realizan los trabajos, a dar instrucciones 
detalladas y ofrecer sugerencias. Se 
preocupa por la carrera de sus 
subordinados y les brinda consejos. 
 
25%: Considera que las personas pueden 
y quieren aprender para mejorar su 
rendimiento. Hace comentarios positivos 





Después de determinar las competencias y sus niveles, fue necesario someter al panel de 
expertos, la validación de las mismas, buscando realizar los ajustes necesarios que conllevaran a 
una estructuración objetiva y confiable de la información.  
Para lo anterior se reunieron el director administrativo y financiero, la coordinadora del 
talento humano y la administradora de obras; como resultado se obtuvo el manual de 
competencias revisado y aprobado por todos los miembros del panel, el cual puede ser 
consultado en el anexo # 1 de esta investigación. En él se encuentran los comportamientos 
observables para la evaluación con base en la siguiente escala: 
A: 100% Excelente. Totalmente desarrollada la competencia 
B: 75% Alto. Buen nivel de desarrollo de la competencia.  
C: 50% Medio. Normal esperado. 
D: 25% Bajo. Insuficiente. 
El manual de competencias y el perfil del cargo por competencias son los insumos 
fundamentales para la propuesta de evaluación de desempeño por competencias que se desarrolló 
en GL Ingenieros y que se desarrolla en este capítulo.  
 
4.2 Diseño de los Indicadores de Desempeño por Cargos 
El diseño de los indicadores de desempeño por cada uno de los cargos de GL Ingenieros fue 
realizado basándose en dos metodologías: 
Metodología de definición de indicadores de desempeño del sistema de Calidad Institucional 
de la Universidad de los Andes, Bogotá, Colombia. (Universidad de los Andes, 2015) 
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10 pasos básicos para la construcción de indicadores de desempeño de Marianela Armijo. 
(Armijo, 2009). 
 
La metodología para GL Ingenieros surge de la fusión de ambas metodologías, escogiendo 
los elementos en los que una complementa a la otra, satisfaciendo la realidad de la empresa. De 
esta manera, el diseño de los indicadores de desempeño por cargo para GL Ingenieros se 
desarrolló de la siguiente manera: 
Establecer/Revisar los objetivos de cada cargo: Todos los indicadores para medir el 
desempeño debían estar orientados hacia el logro de los objetivos de cada cargo, por tal motivo 
fue pertinente definir y/o revisar el objetivo de cada uno de los cargos de GL Ingenieros y 
verificar la forma en la que cada uno de ellos contribuía hacia los objetivos organizacionales. De 
tal forma que la sinergia de los esfuerzos de cada cargo permitiera alcanzar las metas 
empresariales. 
Los perfiles de cada cargo de GL Ingenieros cuenta con un objetivo general y cuenta con 
una serie de funciones que permiten identificar la importancia de cada funcionario como una 
parte fundamental de la misión y visión empresarial. 
Establecer los elementos de desempeño describiéndolos como resultados: Para definir 
los indicadores de desempeño era necesario centrarse en los resultados y no en las actividades 
como tal. La medición del desempeño en GL Ingenieros no fue concebida como una evaluación 
sobre la forma en la que el funcionario cumplía con sus actividades y tareas sino como la forma 
en la que alcanzaría los resultados desempeñando cada una de sus tareas.  
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De esta forma, cada indicador fue creado utilizando un lenguaje orientado a los resultados 
definiendo sobre lo que debe lograr cada funcionario en su trabajo y no en lo que debe hacer. 
Para ello es necesario que cada indicador diseñado cumpliera con los siguientes requisitos: 
 Asegurar que el objetivo era en efecto un objetivo (no una actividad, plan o 
proyecto). 
 Enmarcar el objetivo usando un lenguaje orientado a resultados.  
 Eliminar palabras con significado confuso e incluir cosas que puedan ser 
físicamente percibidas. 
Identificar la forma de medición (indicador): Por deseo de la dirección de GL Ingenieros 
se definió tener un mínimo de 1 indicador para cada cargo y un máximo de 4 indicadores, de tal 
forma que todos tuvieran la posibilidad de ser medidos desde varias perspectivas de resultados y 
que la medición no se volviera compleja para la persona encargada de ejecutarla. 
Teniendo claridad en los resultados a medir en cada cargo se procedió a realizar las 
siguientes definiciones para cada indicador: 
 Nombre del indicador 
 Fórmula de cálculo 
 Unidad de medida 
Realizar descripción del indicador: Siguiendo la premisa que los indicadores debían ser 
claros, precisos y auto explicativo se desarrolló un formato de ficha técnica para cada indicador 
que contenía los siguientes elementos: 
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 Nombre del indicador: Define puntualmente qué es lo que se está midiendo. 
 Fórmula de cálculo: Relación matemática de las variables para dar el resultado del 
indicador  
 Unidad de medida: Indica si es un porcentaje o numérico. 
 Descripción: Explicación básica del indicador. 
 Fuente de datos para variables: Descripción de la forma en la que se obtienen los 
datos para incluirlos en el cálculo del indicador. 
 Responsable de medición: Relaciona el cargo de la persona responsable de la 
medición. Generalmente el jefe directo. 
 Frecuencia de medición: Muestra la frecuencia en la que se mide el indicador con el 
período entre los que se tienen en cuenta los datos. 
 Meta: Valor ideal a alcanzar por el empleado.   
 Rangos de desempeño: Tabla con rangos de los posibles resultados con una 
valoración del desempeño. 
A continuación, se muestra un ejemplo de la ficha técnica de los indicadores de tres cargos 
de GL Ingenieros. Los demás se encuentran documentados en el anexo 2 del documento: 















Relaciona el resultado del EBITDA de la compañía real con el presupuestado
Rangos de 
desempeño
90 - 100%: Excelente
80 - 89%: Alto
70 - 79%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Cumplimiento EBITDA
EBITDA real / EBITDA presupuestado
Fuente de datos para 
variables
Los resultados reales se obtienen de los estados de resultados del año.























95 - 100%: Excelente
85 - 94%: Alto
70 - 84%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Implementación planes de mejores prácticas
Planes implementados / planes aprobados por gerencia general
Fuente de datos para 
variables
Las planes implementados se contabilizan con las evidencias de cada caso. 
Los planes aprobados se obtienen en el formato de solicitudes y propuestas a gerencia.
Asistente de gerencia














90 - 100%: Excelente
80 - 89%: Alto
70 - 79%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Indicadores de área (compras, contabilidad, talento humano, SIG)
Promedio: Costo del inventario, pago a proveedores con descuentos financieros, cumplimiento 
cronograma auditorías, satisfacción del cliente interno.
Fuente de datos para 
variables







INGENIERO DE AUTOMATIZACIÓN  
Indicador 1 
 














95 - 100%: Excelente
85 - 94%: Alto
70 - 84%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Cumplimiento plan estratégico
Metas cumplidas / metas incluidas en plan estratégico de área
Fuente de datos para 
variables
Las metas cumplidas se contabilizan con las evidencias de cada caso. 
Las metas del plan estratégico se obtienen del documento que lo contiene.
Asistente de gerencia










Indica el porcentaje de proyectos entregados satisfactoriamente en los plazos de compromiso con 
respecto a los de la línea
Rangos de 
desempeño
95 - 100%: Excelente
85 - 94%: Alto
70 - 84%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Cumplimiento de entrega de proyectos
# de proyectos entregados en el plazo establecido / # de proyectos asignados a la línea
Fuente de datos para 
variables
Ambas variables se obtienen a partir de la facturación de los proyectos del área y las actas de 
entrega de los mismos.

















Las acciones  permiten la disminución de las no conformidades, de los sobrecostos y evidenciar 
acciones de mejora en la obra que permitan su divulgación a nivel de la compañía.




95 - 100%: Excelente
90 - 94%: Alto
80 - 89%: Medio
Menor a 80%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Acciones correctivas o preventivas
Acciones correctivas o preventivas ejecutadas / Acciones proyectadas según número de 
proyectos
Fuente de datos para 
variables
Las acciones quedan debidamente documentadas en las carpetas de cada proyecto. Se estima 
que cada semana, cada proyecto debe realizar tres acciones correctivas/preventivas.
Director de ingeniería y proyectos









Los proyectos contabilizados como con sobrecostos, son aquellos en los que los sobrecostos 
sean superiores al 5% del total de proyecto.
Muestra el porcentaje de proyectos en los que se incurrieron en sobrecostos con respecto a lo 
presupuestado del total de los ejecutados del total de los ejecutados en su línea
Rangos de 
desempeño
0 - 5%: Excelente
6 - 15%: Alto
16 - 30% Medio
Mayor a 30%: Bajo
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Proyectos con sobrecostos
Número de proyectos con sobrecostos / número de proyectos realizados en línea
Fuente de datos para 
variables
La contabilización de los proyectos con sobrecostos y el número de proyectos realizados por el 
área son obtenidos a través de los informes de contabilidad.


















Indica el porcentaje de solicitudes de no conformidades registradas en su proceso a cargo con 
respecto a las asignadas
Rangos de 
desempeño
0 - 2%: Excelente
3 - 7%: Alto
8 - 15% Medio
Mayor a 15%: Bajo
Ficha técnica de indicadores de desempeño
No conformidades
Conteo de solicitudes de no conformidades de su proceso / # órdenes recibidas a cargo
Fuente de datos para 
variables
Las no conformidades son documentadas por el director de producción y entregadas al 
coordinador mecánico para su contabilización. 
El número de órdenes recibidas por el pintor son de conocimiento del coordinador mecánico.
Coordinador mecánico










Indica el porcentaje, en valor económico, del desperdicio generado en su labor con respecto al 
valor del material utilizado
Rangos de 
desempeño
0 - 2%: Excelente
2 - 5%: Alto
5 - 10%: Medio
Mayor a 10%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Desperdicio de material
Valor económico de desperdicio / valor económico de material utilizado
Fuente de datos para 
variables
El valor económico es suministrado por el área contable. 






4.3 Propuesta de Evaluación de Desempeño por Competencias (incluyendo indicadores)  
Para evaluar de manera integral el desempeño de los colaboradores de GL Ingenieros, se 
tienen en cuenta tanto las competencias evidenciadas en comportamientos observables, como los 
indicadores que miden la contribución de cada cargo a los objetivos organizacionales. 
Con el fin de cumplir con lo anterior, se diseña una herramienta que identifica la capacidad 
real del empleado para desenvolverse exitosamente en su puesto, en la empresa y en el entorno 
laboral, integrando elementos cualitativos (competencias) y cuantitativos (indicadores). 
Diagnóstico del perfil por competencias y valoración de desempeño actual de GL 
Ingenieros: Actualmente GL Ingenieros cuenta con una herramienta que contiene el perfil por 
competencias, los requisitos del cargo, la evaluación por competencias y otros elementos 
adicionales. 










Muestra el cumplimiento de la política 5s evidenciado a través del formato de Check list del mismo
Rangos de 
desempeño
97 - 100%: Excelente
85 - 94%: Alto
70 - 84%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Ficha técnica de indicadores de desempeño
Cumplimiento de 5s
Calificación promedio de check list de 5s
Fuente de datos para 
variables




A continuación, se presenta una comparación de la herramienta actual y la herramienta 
propuesta en este ejercicio: 
Tabla 6. Cuadro Comparativo herramientas. 




- Competencias técnicas 
- Competencias 
organizacionales 
- Competencias HSE 
- Competencias 
organizacionales 
- Competencias de nivel  
Requisit
os del cargo 
- Formación académica 
- Experiencia laboral 
- Formación académica 
- Experiencia laboral 
- Conocimientos técnicos 
- Educación, formación o 






- Forma de medir el logro 
- Procesos 
- Subprocesos 
- Indicadores de cumplimiento. 
Otros 
elementos 
- Condiciones de trabajo 
- Riesgos 
- Responsabilidades y 
autoridad 
- Condiciones de trabajo 
- Riesgos 
-Responsabilidades y autoridad 
 
A partir de un análisis de la herramienta actual, se realizaron las siguientes observaciones: 
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Competencias técnicas: en la evaluación actual se presentan competencias técnicas, para 
las cuales no existen comportamientos o herramientas que permitan valorar el nivel de 
conocimiento que el empleado tiene en un área específica.  
Por tal motivo se sugiere presentarlas en el perfil como conocimientos técnicos y que se 
evalúen sólo una vez en el momento de la selección o para identificar las brechas entre el perfil 
real del empleado y el propuesto en la herramienta. A partir de esta información se puede diseñar 
un plan de capacitación o formación, y así llegar a los niveles de conocimientos esperados para 
el cargo. 
Competencias organizacionales: Están relacionadas actualmente pero no se tiene una 
definición en el contexto de la empresa ni comportamientos observables para identificar el nivel 
de desarrollo en cada uno de los empleados. En la nueva herramienta se redefinen las 
competencias organizacionales y se agrega la información faltante. 
Competencias HSE: En la herramienta actual se definen como competencias HSE las 
necesidades de educación, formación o experiencia en el tema. La nueva propuesta sugiere 
agregar estos elementos a los requisitos del cargo, por tratarse de conocimientos que el empleado 
debe tener, ya sea por su experiencia anterior o por su formación académica. 
La medición de estos conocimientos se debe realizar en el proceso de selección o ante la 
validación de perfil del empleado que ocupa el cargo actualmente y el perfil que determina la 
empresa. 
Competencias del cargo: se identifica la necesidad de agregar tanto al perfil como a la 
evaluación, aquellas competencias que evidencien comportamientos necesarios para cada cargo 
en particular, desarrollando las habilidades y actitudes que conlleven a obtener el resultado y la 
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contribución hacia los objetivos de la empresa. Es por esto que se plantean las competencias de 
nivel, respecto a las responsabilidades y complejidad del cargo.  
Forma de medir el logro: Actualmente están definidos de 1 a 12 indicadores por cada 
cargo, algunos estaban nombrados, pero no existe la fórmula que permita medirlos 
adecuadamente, otros no son de fácil comprensión, respecto a lo que se quiere medir.  
La propuesta de los investigadores es definir de 1 a 4 indicadores por cada cargo, 
dependiendo de la complejidad y las responsabilidades de los mismos; se definieron y se realizó 
la fórmula de cálculo. Para esto se realizó una validación con el panel de expertos, para 
asegurarse de alinear los indicadores con el propósito de cada cargo y la contribución a los 
objetivos del área y la empresa. 
Los cambios planteados pretenden responder a la necesidad de la empresa, de obtener una 
herramienta que facilite la aplicación de la evaluación del desempeño, a partir de criterios más 
claros, observables y medibles.  
Diseño de la herramienta: Evaluación 180 grados: El proceso de una evaluación de 180 
grados no concluye con la presentación de los resultados ni después de su lectura y análisis. A 
continuación, hay que hacer un trabajo personal de análisis y reflexión. Para la empresa y para el 
individuo no garantiza ningún logro si no se acompaña de un plan concreto de desarrollo de las 
competencias. 
Claves para el éxito: 
 La herramienta 
 Una prueba piloto 
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 Entrenamiento a evaluadores y evaluados 
 Los manuales de instrucción 
 Los informes 
 La devolución a los evaluados 
 Seguimiento con los evaluados 
 Continuidad. 
Según el diseño de la evaluación 180 grados, el evaluado está en libertad de escoger cuál o 
cuáles pares van a evaluarlo, en este caso, dejaremos a criterio de la empresa si permite esta 
aplicación, puesto que podría presentarse un sesgo en los resultados. 
Para realizar el procedimiento de la evaluación del desempeño sugerida, se tomó como base 
la metodología actual, implementando los cambios pertinentes en la aplicación de la evaluación 
de 180 grados. 
Tabla 7. Adaptación de procedimiento de aplicación para la evaluación del Desempeño.  
Acción 
No. Nombre de la Acción Explicación de la Acción 
1 
Revisar / ajustar 
Descripción del 
cargo a evaluar su 
desempeño 
Se revisa (y se ajusta en caso de requerirse) la descripción 





Se evalúa el desempeño de la persona en su cargo actual. 
Debe tenerse en cuenta que se evalúan 2 aspectos: 
1. Las competencias, tanto organizacionales como las de 
nivel y conocimiento del cargo.  
2. El cumplimiento de los indicadores de gestión del 
cargo. 
El peso ponderado de las competencias es del 30%, 
mientras que el de los indicadores será del 70%. Ambos 
sumarán entonces, el 100%.  
 
Se evalúa, como mínimo, por parte de quien ocupa el 
cargo, de su jefe inmediato y un compañero de trabajo. 
Sin embargo, puede reemplazarse la evaluación del 
compañero de trabajo por clientes internos (del proceso al 
cual pertenece el cargo evaluado). La evaluación será 
entonces de 180 grados al ser evaluada por 3 partes  
3 
Elaborar informe de 
evaluación del 
desempeño 
La coordinadora de gestión del talento humano, elabora el 
informe de evaluación del desempeño, el cual consta de 4 
partes así:  
1. Cuadro resumen con la Evaluación de los indicadores 
de desempeño, competencias organizacionales, 
competencias de nivel y conocimiento, por las diferentes 
partes, mínimo jefe, evaluado y una tercera parte a elegir. 
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Así mismo, está el cuadro resumen del Promedio 
Esperado y del Cumplimiento real por los indicadores de 
desempeño, competencias organizacionales, 






1. Retroalimentación al empleado (resultados de la 
evaluación, observaciones y comentarios) 
 
2. Cuadro con el plan de mejoramiento (de acuerdo a 
resultados por debajo del rango ALTO), el cual incluye 
No. de Actividad, Nombre de la Acción a realizar, Fecha 
en la cual se realizará dicha acción y Resultado esperado 
de la Acción.  
 
3.  Seguimiento al plan de mejoramiento, 6 meses 
después de realizada la evaluación del desempeño.  
 
Fuente: GL Ingenieros. 
A continuación, se explicará con un ejemplo aplicado, el paso a paso de la metodología para 
realizar la evaluación del desempeño en la empresa GL Ingenieros: 
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ACCIÓN 1. Revisar / ajustar descripción del cargo a evaluar su desempeño: Antes de 
iniciar la evaluación como tal, es importante verificar que el perfil del cargo esté vigente según el 
estado actual del cargo y realizar los ajustes que sean pertinentes. De igual manera, revisar que 
los indicadores establecidos estén alineados con los procesos y responsabilidades del cargo. 
El ejemplo aplicado se realizará con el cargo director administrativo y financiero. 
Escala de evaluación: 
A: 100% Excelente. Totalmente desarrollada la competencia 
B: 75% Alto. Buen nivel de desarrollo de la competencia.  
C: 50% Medio. Normal esperado. 
D: 25% Bajo. Insuficiente. 
Nivel total requerido para el cargo: 95% 
 
Tabla 8. Perfil del cargo director administrativo y financiero 
Cargo  Director administrativo y financiero 
Rol Administrativo 
Objetivo Coordinar y ejecutar las operaciones de análisis de re-ingeniería a los 
Procesos Estratégicos, Misionales y de Soporte de la Empresa con el fin 
de buscar el mejoramiento continuo de los mismos. Así mismo, apoyar 
los procesos Financieros de la empresa. 





Mejoramiento de procesos y reingeniería, estadística, análisis de la 
información, gestión financiera y sistemas de gestión integral. 
Experiencia Mínimo un año de experiencia en cargos afines 
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Variable Definición Comportamientos Nivel Requerido. 
Orientación al 
servicio 
Es la sensibilidad para 
observar las necesidades o 
requerimientos de los 
clientes externos o internos, 
que se puedan requerir 
actualmente o en tiempo 
futuro. Además de 
identificarlas, genera 
soluciones integrales y de 
calidad en su área, a partir 
de la escucha activa 
100%: Se anticipa a las 
necesidades futuras del 
cliente interno y/o 
externo, gestionando todo 
aquello que permita 
minimizar las quejas o 
reclamos. 
 
75%: Da solución eficaz 
y oportuna a los 
imprevistos o inquietudes 
del cliente interno y/o 
externo en el menor 
tiempo posible. 
 
50%: Se comunica 
asertivamente con el 
100% 
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cliente interno y externo, 
evidenciando 
receptividad y manejo 
adecuado del lenguaje 
corporal y verbal. 
 
25%: Cumple con lo 
requerido por el cliente, 
sin ir más allá ni generar 
valor agregado al servicio 
prestado. 
Autodesarrollo Según Pablo Buol, Es la 
competencia relacionada 
con el crecimiento personal 
y el fortalecimiento de las 
capacidades personales. 
Capacidad para aprovechar 
las oportunidades de 
aprender de la propia 
experiencia o de la de otros 
o de lo que se realiza en el 
entorno. Buscar 
herramientas, medios o 
100%: Se construye a sí 
mismo de manera 
permanente, obteniendo 
nuevo conocimiento a 
través de diferentes 
fuentes personales y 
profesionales. 
 
75%: Se prepara 
constantemente para 
afrontar de mejor manera 
los retos laborales 
75% 
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motivos para estar al día y 
encontrar las formas más 
convenientes de aplicar los 
conocimientos al puesto de 
trabajo y transmitir a los 
colaboradores la cultura del 
aprendizaje continuo 




busca espacios diferentes 
a los laborales para 
obtener conocimientos 
adicionales a las 
capacitaciones, talleres o 
fuentes brindadas por la 
empresa. 
 
25%: Se siente cómodo 
desarrollando habilidades 
y conocimientos 
alrededor de elementos 
que le son familiares por 





Implica la capacidad de 
colaborar y cooperar con 
los demás, de formar parte 
100%: Fortalece el 
espíritu de equipo en toda 
la organización. Expresa 
100% 
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de un grupo y de trabajar 
juntos: lo opuesto a hacerlo 
individual y 
competitivamente. Par que 
esta competencia sea 
efectiva, la actitud debe ser 
genuina. Es conveniente 
que el ocupante del puesto 
sea miembro de un grupo 
que funcione en equipo. 
Equipo, en su definición 
más amplia, es un grupo de 
personas que trabajan en 
procesos, tareas u objetivos 
compartidos. Si la persona 
es un número uno de área o 
empresa, la competencia 
“trabajo en equipo” no 
significa que sus 
subordinados sean pares, 
sino que operarán como 
equipo en su área/grupo. 
satisfacción personal con 
los éxitos de sus pares o 
de otras líneas de 
negocios. Se preocupa 
por apoyar el desempeño 
de otras áreas de la 
compañía, aunque la 
organización no le dé 
suficiente apoyo. En 
beneficio de objetivos 
organizacionales de largo 
plazo, es capaz de 
sacrificar intereses 
personales o de su grupo 
cuando es necesario. Se 
considera que es un 
referente en el manejo de 
equipos de trabajo. 
 
75%: Anima y motiva a 
los demás. Desarrolla el 
espíritu de equipo. Actúa 
para desarrollar un 
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ambiente de trabajo 
amistoso, buen clima y 
espíritu de cooperación. 
Resuelve los conflictos 
que se puedan producir 
dentro del equipo. 
 
50%: Solicita la opinión 
al resto del grupo. Valora 
sinceramente las ideas y 
experiencia de los demás; 
mantiene una actitud 
abierta para aprender de 
los otros, incluso sus 
pares y subordinados. 
Promueve la colaboración 
de los distintos equipos, 
dentro de ellos y entre 
ellos. Valora las 
contribuciones de los 
demás, aunque tengan 
diferentes puntos de vista. 
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25%: Coopera. Participa 
de buen grado en el 
grupo, apoya sus 
decisiones. Realiza la 
parte de trabajo que le 
corresponde. Como 
miembro de un equipo, 
mantiene informados a 
los demás y los tiene al 
corriente de los temas que 




Excelencia en el trabajo a 
realizar. Implica tener 
amplios conocimientos en 
los temas del área del cual 
se es responsable. Poseer 
la capacidad de 
comprender la esencia de 
los aspectos complejos 
para transformarlos en 
soluciones prácticas y 
operables para la 
100%: Su trabajo es 
reconocido en la 
organización por tener 
una gran capacidad de 
anticiparse a los 
cambios y mantenerse 
alineado con la visión y 
misión de la empresa. 
Genera confianza y 
credibilidad, a tal punto 
de ser una influencia 
100% 
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organización, tanto en su 
propio beneficio como en 
el de los clientes y otros 
involucrados. Poseer 
buena capacidad de 
discernimiento (juicio). 
Compartir el conocimiento 
profesional y la expertise. 
Basarse en los hechos y en 
la razón (equilibrio). 
Demostrar constantemente 
el interés de aprender. 
positiva para los demás. 
 
75%: Replantea sus 
objetivos y prácticas 
para alinearla con la 
visión institucional. Su 
percepción de la 






diseña sus objetivos y 
prácticas, basado en la 
coherencia de las 
mismas con la visión 
institucional. Necesita 
orientación para ampliar 
su percepción y 
proyectarse 
profesionalmente hacia 





requiere apoyo para 
alinear sus objetivos y 
desempeño profesional, 
con la visión 
organizacional. Tiene 
una percepción limitada 
y de corto plazo de la 
organización. 
 
Liderazgo Es la habilidad necesaria 
para orientar la acción de 
los grupos humanos en una 
dirección determinada, 
inspirando valores de 
acción y anticipando 
escenarios de desarrollo de 
la acción de ese grupo. La 
habilidad para fijar 
objetivos, el seguimiento de 
dichos objetivos y la 
100%: Orienta la acción 
de su grupo en una 
dirección determinada, 
inspirando valores de 
acción y anticipando 
escenarios. Fija objetivos, 
realiza su seguimiento y 
da feedback sobre su 
avance integrando las 




capacidad de dar feedback, 
integrando las opiniones de 
los otros. Establecer 
claramente directivas, fijar 
objetivos, prioridades y 
comunicarlas. Tener 
energía y transmitirla a 
otros. Motivar e inspirar 
confianza. Tener valor para 
defender o encarnar 
creencias, ideas y 
asociaciones. Manejar el 
cambio para asegurar 
competitividad y 
efectividad a largo plazo. 
Plantear abiertamente los 
conflictos para optimizar la 
calidad de las decisiones y 
la efectividad de la 
organización. Proveer 
coaching y feedback para el 
desarrollo de los 
colaboradores. 
Tiene energía y la 
transmite a otros en pos 
de un objetivo común 
fijado por él mismo. 
 
75%: El grupo lo percibe 
como líder, fija objetivos 
y realiza un adecuado 
seguimiento brindando 
feedback a los distintos 
integrantes. Escucha a los 
demás y es escuchado. 
 
50%: Puede fijar 
objetivos que el grupo 
acepta realizando un 
adecuado seguimiento de 
lo encomendado. 
 
25%: El grupo no lo 
percibe como líder. Tiene 
dificultades para fijar 
objetivos, aunque puede 
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 ponerlos en marcha y 





Es la habilidad para 
comprender rápidamente 
los cambios del entorno, 
las oportunidades del 
mercado, las amenazas 
competitivas y las 
fortalezas y debilidades 
de su propia organización 
a la hora de identificar la 
mejor respuesta 
estratégica. Capacidad 
para detectar nuevas 
oportunidades de 
negocio, comprar 
negocios en marcha, 
realizar alianzas 
estratégicas con clientes, 
proveedores o 
competidores. Incluye la 
100%: Comprende 
rápidamente los 
cambios del entorno, 
las oportunidades del 
mercado, las amenazas 
competitivas y las 
fortalezas y debilidades 
de su propia 
organización cuando 




de negocio, de compra 
de empresas en marcha, 
de realizar alianzas 
estratégicas con 




capacidad para saber 
cuándo hay que 
abandonar un negocio o 




75%: Comprende los 
cambios del entorno y 
las oportunidades del 
mercado. Detecta 
nuevas oportunidades 




50%: Puede adecuarse a 





25%: Escasa percepción 
de los cambios del 
entorno que modifican 






Habilidad para establecer 
relaciones con redes 
complejas de personas cuya 
cooperación es necesaria 
para tener influencia sobre 
los que manejan los 
productos líderes del 
mercado, clientes, 
accionistas, representantes 
de sindicatos, gobernantes 
en todos los niveles 
(estatales, provinciales, y 
locales), legisladores, 
grupos de interés, 




100%: Establece rápida y 
efectivamente relaciones 
con redes complejas 
logrando la cooperación 
de personas necesarias 
para manejar su 
influencia sobre líderes 




en todos los niveles, 
legisladores, grupos de 




adecuadas relaciones con 
redes complejas logrando 
apoyo y cooperación de 




50%: En ocasiones logra 
establecer relaciones 
convenientes para la 
organización, obteniendo 
la cooperación de 
personas necesarias. 
 
25%: Le resulta difícil 
conseguir apoyo y 
cooperación de redes 
complejas. Se maneja 
adecuadamente cuando se 




basada en el 
valor 
Crear una autodirección 
con el apoyo de otras 
personas, en la que la 
organización permite 




100%: Utiliza su 
iniciativa propia para 
crear cursos de acción 
y busca a poyo de otros 
para un mejor logro 
compartido. La 
autodirección se 
relaciona con personas 
75% 
110 
entre sí en un sistema 
informal de apoyo (apoyo 
de los compañeros). La 
organización proporciona 
oportunidades de 
formación y desarrollo de 
aprendizaje profesional e 
individual (desarrollo de 
la carrera individual). Los 
integrantes de las 
organizaciones basadas 
en el conocimiento 
conocen la importancia 
de éste, del valor 
agregado que representa 
y esperan que del 
desarrollo compartido 




proactivas que no sólo 
proponen, sino que van 
más allá y proponen 
una dirección o rumbo 
a seguir en el contexto 
de una organización 
que permite y fomenta 




75%: Propone curso de 
acción dirigidos al 
logro de objetivos que 
agreguen valor, con el 
apoyo y participación 
de otros, para un 
beneficio que 
comparten la empresa y 




50%: Dentro de sus 
posibilidades está atento 
y promueve cursos de 




activamente en todos los 
objetivos tendientes a 
agregar valor dentro del 
grupo del cual forma 






Hace referencia a la 







permanentemente a su 













incentivarlos para seguir 
comprometiéndose con la 
organización. Así, en un 
futuro, los profesionales 
del conocimiento 
desearán compartir cada 
vez más la riqueza creada 
por sus esfuerzos, tanto 
desde el punto de vista de 
la carrera como de la 
compensación. La 
competencia se refiere 
tanto al desarrollo 
personal como al de los 
profesionales 
subordinados directa o 
indirectamente 
colaboradores sepan 
cuándo están obrando 
de acuerdo con lo 
esperado. Comunica 
específicamente a los 
demás la evolución de 
su rendimiento para 
favorecer su desarrollo. 
Ofrece su ejemplo a los 
demás, 
comprometiéndose con 
la organización y 
velando para que la 
empresa reconozca el 
esfuerzo de sus 
colaboradores tanto 
desde el punto de vista 
de la carrera como de 
la compensación. 
 
75%: Para facilitar el 






cómo y por qué las 
cosas se hacen de 
determinada manera. 
Se asegura por distintos 
medios que los demás 
han comprendido bien 
sus explicaciones e 
instrucciones. Se 
preocupa de que la 
empresa reconozca el 
esfuerzo de sus 
colaboradores tanto 
desde el punto de vista 
de la carrera como de 
la compensación. 
 
50%: Dedica tiempo a 
explicar cómo se 
realizan los trabajos, a 
dar instrucciones 
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detalladas y ofrecer 
sugerencias. Se 
preocupa por la carrera 
de sus subordinados y 
les brinda consejos. 
 
25%: Considera que las 
personas pueden y 
quieren aprender para 
mejorar su rendimiento. 
Hace comentarios 
positivos sobre potencial 





Indicadores del desempeño para el cargo director administrativo y financiero 
 
Escala de evaluación: 
100% Excelente.  
75% Alto.  
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50% Medio.  
25% Bajo.  
 
Todos los indicadores fueron calculados teniendo en cuenta el objetivo del cargo y un 
histórico de los resultados de cada funcionario, de tal forma que aquellos que se destacaban, se 
encontraban en un nivel de desempeño alto.  
Según lo anterior, el nivel de cumplimiento esperado de los indicadores para todos los 
cargos se establecerá en 75% Alto. 
Tabla 9. Evaluación del desempeño del director administrativo y financiero. 
Autoevaluación. 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO GL INGENIEROS 
Fecha: XXX Evaluador: XXXXX autoevaluación 






Coordinar y ejecutar las operaciones de análisis de re-ingeniería a los Procesos 
Estratégicos, Misionales y de Soporte de la Empresa con el fin de buscar el 
mejoramiento continuo de los mismos. Así mismo, apoyar los procesos 
Financieros de la empresa. 
Metodología
: 
Para cada competencia, escoger el comportamiento con el que identifica al 











Es la sensibilidad para 
observar las necesidades 
o requerimientos de los 
clientes externos o 
internos, que se puedan 
requerir actualmente o en 
tiempo futuro. Además 
de identificarlas, genera 
soluciones integrales y de 
calidad en su área, a 
partir de la escucha 
activa 
A. Se anticipa a las necesidades 
futuras del cliente interno y/o externo, 
gestionando todo aquello que permita 
minimizar las quejas o reclamos. 
 
B: Da solución eficaz y oportuna a los 
imprevistos o inquietudes del cliente 
interno y/o externo en el menor tiempo 
posible. 
 
C: Se comunica asertivamente con el 
cliente interno y externo, evidenciando 
receptividad y manejo adecuado del 
lenguaje corporal y verbal. 
 
D: Cumple con lo requerido por el 
cliente, sin ir más allá ni generar valor 




Según Pablo Buol, Es la 
competencia relacionada 
A: Se construye a sí mismo de manera 
permanente, obteniendo nuevo 
A 
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con el crecimiento 
personal y el 





aprender de la propia 
experiencia o de la de 
otros o de lo que se 
realiza en el entorno. 
Buscar herramientas, 
medios o motivos para 
estar al día y encontrar 
las formas más 
convenientes de aplicar 
los conocimientos al 
puesto de trabajo y 
transmitir a los 
colaboradores la cultura 
del aprendizaje continuo 
conocimiento a través de diferentes 
fuentes personales y profesionales. 
 
B: Se prepara constantemente para 
afrontar de mejor manera los retos 
laborales asignados en la 
organización. 
 
C: Eventualmente busca espacios 
diferentes a los laborales para obtener 
conocimientos adicionales a las 
capacitaciones, talleres o fuentes 
brindadas por la empresa. 
 
D: Se siente cómodo desarrollando 
habilidades y conocimientos alrededor 
de elementos que le son familiares por 





Implica la capacidad de 
colaborar y cooperar con 
A: Fortalece el espíritu de equipo en 
toda la organización. Expresa 
A 
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los demás, de formar 
parte de un grupo y de 
trabajar juntos: lo 
opuesto a hacerlo 
individual y 
competitivamente. Par 
que esta competencia sea 
efectiva, la actitud debe 
ser genuina. Es 
conveniente que el 
ocupante del puesto sea 
miembro de un grupo 
que funcione en equipo. 
Equipo, en su definición 
más amplia, es un grupo 
de personas que trabajan 
en procesos, tareas u 
objetivos compartidos. Si 
la persona es un número 
uno de área o empresa, la 
competencia “trabajo en 
equipo” no significa que 
sus subordinados sean 
satisfacción personal con los éxitos de 
sus pares o de otras líneas de negocios. 
Se preocupa por apoyar el desempeño 
de otras áreas de la compañía, aunque 
la organización no le dé suficiente 
apoyo. En beneficio de objetivos 
organizacionales de largo plazo, es 
capaz de sacrificar intereses 
personales o de su grupo cuando es 
necesario. Se considera que es un 
referente en el manejo de equipos de 
trabajo. 
 
B: Anima y motiva a los demás. 
Desarrolla el espíritu de equipo. Actúa 
para desarrollar un ambiente de 
trabajo amistoso, buen clima y espíritu 
de cooperación. Resuelve los 
conflictos que se puedan producir 
dentro del equipo. 
 
C: Solicita la opinión al resto del 
grupo. Valora sinceramente las ideas y 
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pares, sino que operarán 
como equipo en su 
área/grupo. 
experiencia de los demás; mantiene 
una actitud abierta para aprender de 
los otros, incluso sus pares y 
subordinados. Promueve la 
colaboración de los distintos equipos, 
dentro de ellos y entre ellos. Valora las 
contribuciones de los demás, aunque 
tengan diferentes puntos de vista. 
 
D: Coopera. Participa de buen grado 
en el grupo, apoya sus decisiones. 
Realiza la parte de trabajo que le 
corresponde. Como miembro de un 
equipo, mantiene informados a los 
demás y los tiene al corriente de los 




Excelencia en el trabajo 
a realizar. Implica tener 
amplios conocimientos 
en los temas del área del 
cual se es responsable. 
Poseer la capacidad de 
A: Su trabajo es reconocido en la 
organización por tener una gran 
capacidad de anticiparse a los 
cambios y mantenerse alineado con 
la visión y misión de la empresa. 
Genera confianza y credibilidad, a 
A 
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comprender la esencia 
de los aspectos 
complejos para 
transformarlos en 
soluciones prácticas y 
operables para la 
organización, tanto en 
su propio beneficio 
como en el de los 
clientes y otros 
involucrados. Poseer 




profesional y la 
expertise. Basarse en los 
hechos y en la razón 
(equilibrio). Demostrar 
constantemente el 
interés de aprender. 
tal punto de ser una influencia 
positiva para los demás. 
 
B: Replantea sus objetivos y 
prácticas para alinearla con la visión 
institucional. Su percepción de la 
organización, le permite proyectarse 
profesionalmente hacia el futuro. 
 
C: Ocasionalmente diseña sus 
objetivos y prácticas, basado en la 
coherencia de las mismas con la 
visión institucional. Necesita 
orientación para ampliar su 
percepción y proyectarse 
profesionalmente hacia el futuro de 
la organización. 
 
D: Permanentemente requiere apoyo 
para alinear sus objetivos y 
desempeño profesional, con la visión 
organizacional. Tiene una 
percepción limitada y de corto plazo 
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de la organización. 
 
Liderazgo Es la habilidad necesaria 
para orientar la acción de 
los grupos humanos en 
una dirección 
determinada, inspirando 
valores de acción y 
anticipando escenarios de 
desarrollo de la acción de 
ese grupo. La habilidad 
para fijar objetivos, el 
seguimiento de dichos 
objetivos y la capacidad 
de dar feedback, 
integrando las opiniones 





energía y transmitirla a 
otros. Motivar e inspirar 
A: Orienta la acción de su grupo en 
una dirección determinada, inspirando 
valores de acción y anticipando 
escenarios. Fija objetivos, realiza su 
seguimiento y da feedback sobre su 
avance integrando las opiniones de los 
diferentes integrantes. 
Tiene energía y la transmite a otros en 
pos de un objetivo común fijado por él 
mismo. 
 
B: El grupo lo percibe como líder, fija 
objetivos y realiza un adecuado 
seguimiento brindando feedback a los 
distintos integrantes. Escucha a los 
demás y es escuchado. 
 
C: Puede fijar objetivos que el grupo 
acepta realizando un adecuado 




confianza. Tener valor 
para defender o encarnar 
creencias, ideas y 
asociaciones. Manejar el 
cambio para asegurar 
competitividad y 
efectividad a largo plazo. 
Plantear abiertamente los 
conflictos para optimizar 
la calidad de las 
decisiones y la 
efectividad de la 
organización. Proveer 
coaching y feedback para 
el desarrollo de los 
colaboradores. 
 
D: El grupo no lo percibe como líder. 
Tiene dificultades para fijar objetivos, 
aunque puede ponerlos en marcha y 










cambios del entorno, 
A: Comprende rápidamente los 
cambios del entorno, las 
oportunidades del mercado, las 
amenazas competitivas y las 
fortalezas y debilidades de su 
propia organización cuando deben 
A 
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las oportunidades del 
mercado, las amenazas 
competitivas y las 
fortalezas y 
debilidades de su 
propia organización a 
la hora de identificar la 
mejor respuesta 
estratégica. Capacidad 
para detectar nuevas 
oportunidades de 
negocio, comprar 
negocios en marcha, 
realizar alianzas 
estratégicas con 
clientes, proveedores o 
competidores. Incluye 
la capacidad para saber 
cuándo hay que 
abandonar un negocio 
o reemplazarlo por otro 
identificar la mejor respuesta 
estratégica. Detecta nuevas 
oportunidades de negocio, de 
compra de empresas en marcha, de 
realizar alianzas estratégicas con 
clientes, proveedores o 
competidores. 
 
B: Comprende los cambios del 
entorno y las oportunidades del 
mercado. Detecta nuevas 
oportunidades de hacer negocios y 
de crear alianzas estratégicas. 
 
C: Puede adecuarse a los cambios 
del entorno detectando nuevas 
oportunidades de negocios. 
 
D: Escasa percepción de los cambios 
del entorno que modifican las reglas 




Habilidad para establecer 
relaciones con redes 
complejas de personas 
cuya cooperación es 
necesaria para tener 
influencia sobre los que 
manejan los productos 




en todos los niveles 
(estatales, provinciales, y 
locales), legisladores, 
grupos de interés, 




A: Establece rápida y efectivamente 
relaciones con redes complejas 
logrando la cooperación de personas 
necesarias para manejar su influencia 
sobre líderes del mercado, clientes, 
accionistas, representantes de 
sindicatos, gobernantes en todos los 
niveles, legisladores, grupos de 
interés, proveedores, la comunidad 
toda. 
 
B: Establece adecuadas relaciones con 
redes complejas logrando apoyo y 
cooperación de las personas 
necesarias. 
 
C: En ocasiones logra establecer 
relaciones convenientes para la 
organización, obteniendo la 
cooperación de personas necesarias. 
 
D: Le resulta difícil conseguir apoyo y 
cooperación de redes complejas. Se 
A 
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maneja adecuadamente cuando se 




en el valor 
Crear una 
autodirección con el 
apoyo de otras 






entre sí en un sistema 
informal de apoyo 









A: Utiliza su iniciativa propia para 
crear cursos de acción y busca a 
poyo de otros para un mejor logro 
compartido. La autodirección se 
relaciona con personas proactivas 
que no sólo proponen, sino que van 
más allá y proponen una dirección 
o rumbo a seguir en el contexto de 
una organización que permite y 
fomenta este tipo de desarrollo 
profesional e individual. 
 
B: Propone curso de acción 
dirigidos al logro de objetivos que 
agreguen valor, con el apoyo y 
participación de otros, para un 
beneficio que comparten la empresa 
y el grupo de profesionales. 
A 
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de la carrera 
individual). Los 
integrantes de las 
organizaciones basadas 
en el conocimiento 
conocen la importancia 
de éste, del valor 
agregado que 
representa y esperan 
que del desarrollo 




C: Dentro de sus posibilidades está 
atento y promueve cursos de acción 
para incrementa valor. 
 
D: Participa activamente en todos 
los objetivos tendientes a agregar 
valor dentro del grupo del cual 







Hace referencia a la 








potenciadores del valor 
A: Explica permanentemente a su 
personal el significado del concepto 
“profesional inteligente”. Da 
feedback para que los 
colaboradores sepan cuándo están 
obrando de acuerdo con lo 
esperado. Comunica 
específicamente a los demás la 
evolución de su rendimiento para 
favorecer su desarrollo. Ofrece su 
B 
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la organización. Así, 
en un futuro, los 
profesionales del 
conocimiento desearán 
compartir cada vez más 
la riqueza creada por 
sus esfuerzos, tanto 
desde el punto de vista 
de la carrera como de 
la compensación. La 
competencia se refiere 
tanto al desarrollo 
personal como al de 
los profesionales 
subordinados directa o 
indirectamente 
ejemplo a los demás, 
comprometiéndose con la 
organización y velando para que la 
empresa reconozca el esfuerzo de 
sus colaboradores tanto desde el 
punto de vista de la carrera como de 
la compensación. 
 
B: Para facilitar el aprendizaje del 
llamado “profesional inteligente”, 
explica cómo y por qué las cosas se 
hacen de determinada manera. Se 
asegura por distintos medios que 
los demás han comprendido bien 
sus explicaciones e instrucciones. 
Se preocupa de que la empresa 
reconozca el esfuerzo de sus 
colaboradores tanto desde el punto 






C: Dedica tiempo a explicar cómo 
se realizan los trabajos, a dar 
instrucciones detalladas y ofrecer 
sugerencias. Se preocupa por la 
carrera de sus subordinados y les 
brinda consejos. 
 
D: Considera que las personas 
pueden y quieren aprender para 
mejorar su rendimiento. Hace 
comentarios positivos sobre 
potencial y capacidades de los demás 
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Tabla 10. Resumen de indicadores. 
 
 
ACCIÓN 2. Evaluar el desempeño: Se eligen los tres tipos de evaluadores para aplicar la 
herramienta: el evaluado, el jefe inmediato y un par o cliente interno. 
Es importante sensibilizar y capacitar a los evaluadores en la nueva metodología, darles a 
conocer la herramienta previamente y resolver las inquietudes que se puedan presentar; posterior 
a esto, se entrega el formato a cada uno de los evaluadores para que lo diligencien. 
Los diferentes niveles de comportamientos observados se identifican con las letras A, B, C y 
D, con el fin de que el evaluador se centre en escoger el comportamiento con el que identifica al 
evaluado, y no se enfoque en la calificación final (excelente, alto, bueno o bajo). A continuación, 
se muestra el ejemplo de la evaluación por competencias desarrolladas por los tres evaluadores: 
Cargo
Director administrativo y 
financiero
Director administrativo y 
financiero
Director administrativo y 
financiero
Director administrativo y 
financiero
Jefe Inmediato Gerente general Gerente general Gerente general Gerente general
Nombre Indicador Cumplimiento EBITDA
Implementación planes de 
mejores prácticas
Indicadores de área (compras, 




Relaciona el resultado del 
EBITDA de la compañía real con 
el presupuestado
Muestra el porcentaje de 
planes implementados con 
respecto a los aprobados por 
gerencia general
Promedia los resultados 
alcanzados en los indicadores 
(1 por área) de los empleado 
directos a cargo
Muestra el porcentaje de 
cumplimiento del plan 
estratégico de la empresa con 
respecto al diseñado
Fórmula de cálculo
Total ventas año / Total ventas 
presupuestadas
Planes implementados / planes 
aprobados por gerencia general
Promedio: Costo del 
inventario, pago a proveedores 
con descuentos financieros, 
cumplimiento cronograma de 
auditorías y satisfacción del 
cliente interno.
Metas cumplidas / metas 
incluidas en plan estratégico de 
área
Unidad de medida Porcentual Porcentual Porcentual Porcentual
Meta 100% 100% 100% 100%
Fuente de datos para variables
Los resultados reales se 
obtienen de los estados de 
resultados del año.
El EBITDA proyectado se 
obtiene de los presupuestos 
del año.
Las planes implementados se 
contabilizan con las evidencias 
de cada caso. 
Los planes aprobados se 
obtienen en el formato de 
solicitudes y propuestas a 
gerencia.
Se hace un promedio 
matemático de los resultados 
de los indicadores 
mencionados en la fórmula de 
cálculo.
Las metas cumplidas se 
contabilizan con las evidencias 
de cada caso. 
Las metas del plan estratégico 
se obtienen del documento 
que lo contiene.
Responsable de medición Asistente de gerencia Asistente de gerencia Asistente de gerencia Asistente de gerencia
Frecuencia de medición Anual Anual Anual Anual
Rangos de desempeño
90 - 100%: Excelente
80 - 89%: Alto
70 - 79%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
95 - 100%: Excelente
85 - 94%: Alto
70 - 84%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
90 - 100%: Excelente
80 - 89%: Alto
70 - 79%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
95 - 100%: Excelente
85 - 94%: Alto
70 - 84%: Medio
Menor a 70%: Bajo 
Notas N/A N/A N/A N/A
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Tabla 11. Evaluación del desempeño realizada por el jefe inmediato. 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO GL INGENIEROS 
Fecha: XXX Evaluador: XXXXXXX                  jefe inmediato                                 






Coordinar y ejecutar las operaciones de análisis de re-ingeniería a los 
Procesos Estratégicos, Misionales y de Soporte de la Empresa con el fin de 
buscar el mejoramiento continuo de los mismos. Así mismo, apoyar los 
procesos Financieros de la empresa. 
Metodología: Para cada competencia, escoger el comportamiento con el que identifica al 
evaluado. Anotar en la columna en blanco, la letra que acompaña al 
comportamiento escogido. 
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Competencia Definición Comportamientos observados Calificación 
Orientación al 
servicio 
Es la sensibilidad para 
observar las necesidades 
o requerimientos de los 
clientes externos o 
internos, que se puedan 
requerir actualmente o en 
tiempo futuro. Además 
de identificarlas, genera 
A. Se anticipa a las necesidades 
futuras del cliente interno y/o 
externo, gestionando todo 
aquello que permita minimizar 
las quejas o reclamos. 
 
B: Da solución eficaz y oportuna 




soluciones integrales y de 
calidad en su área, a 
partir de la escucha 
activa 
del cliente interno y/o externo en 
el menor tiempo posible. 
 
C: Se comunica asertivamente 
con el cliente interno y externo, 
evidenciando receptividad y 
manejo adecuado del lenguaje 
corporal y verbal. 
 
D: Cumple con lo requerido por 
el cliente, sin ir más allá ni 
generar valor agregado al 
servicio prestado. 
Autodesarrollo Según Pablo Buol, Es la 
competencia relacionada 
con el crecimiento 
personal y el 





aprender de la propia 
A: Se construye a sí mismo de 
manera permanente, obteniendo 
nuevo conocimiento a través de 
diferentes fuentes personales y 
profesionales. 
 
B: Se prepara constantemente 
para afrontar de mejor manera 




experiencia o de la de 
otros o de lo que se 
realiza en el entorno. 
Buscar herramientas, 
medios o motivos para 
estar al día y encontrar 
las formas más 
convenientes de aplicar 
los conocimientos al 
puesto de trabajo y 
transmitir a los 
colaboradores la cultura 
del aprendizaje continuo 
 
C: Eventualmente busca 
espacios diferentes a los 
laborales para obtener 
conocimientos adicionales a las 
capacitaciones, talleres o fuentes 
brindadas por la empresa. 
 
D: Se siente cómodo 
desarrollando habilidades y 
conocimientos alrededor de 
elementos que le son familiares 





Implica la capacidad de 
colaborar y cooperar con 
los demás, de formar 
parte de un grupo y de 
trabajar juntos: lo 
opuesto a hacerlo 
individual y 
competitivamente. Par 
A: Fortalece el espíritu de 
equipo en toda la organización. 
Expresa satisfacción personal 
con los éxitos de sus pares o de 
otras líneas de negocios. Se 
preocupa por apoyar el 
desempeño de otras áreas de la 
compañía, aunque la 
B 
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que esta competencia sea 
efectiva, la actitud debe 
ser genuina. Es 
conveniente que el 
ocupante del puesto sea 
miembro de un grupo 
que funcione en equipo. 
Equipo, en su definición 
más amplia, es un grupo 
de personas que trabajan 
en procesos, tareas u 
objetivos compartidos. Si 
la persona es un número 
uno de área o empresa, la 
competencia “trabajo en 
equipo” no significa que 
sus subordinados sean 
pares, sino que operarán 
como equipo en su 
área/grupo. 
organización no le dé suficiente 
apoyo. En beneficio de objetivos 
organizacionales de largo plazo, 
es capaz de sacrificar intereses 
personales o de su grupo cuando 
es necesario. Se considera que es 
un referente en el manejo de 
equipos de trabajo. 
 
B: Anima y motiva a los demás. 
Desarrolla el espíritu de equipo. 
Actúa para desarrollar un 
ambiente de trabajo amistoso, 
buen clima y espíritu de 
cooperación. Resuelve los 
conflictos que se puedan 
producir dentro del equipo. 
 
C: Solicita la opinión al resto del 
grupo. Valora sinceramente las 
ideas y experiencia de los 
demás; mantiene una actitud 
abierta para aprender de los 
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otros, incluso sus pares y 
subordinados. Promueve la 
colaboración de los distintos 
equipos, dentro de ellos y entre 
ellos. Valora las contribuciones 
de los demás, aunque tengan 
diferentes puntos de vista. 
 
D: Coopera. Participa de buen 
grado en el grupo, apoya sus 
decisiones. Realiza la parte de 
trabajo que le corresponde. 
Como miembro de un equipo, 
mantiene informados a los 
demás y los tiene al corriente de 




Excelencia en el trabajo 
a realizar. Implica tener 
amplios conocimientos 
en los temas del área del 
cual se es responsable. 
Poseer la capacidad de 
A: Su trabajo es reconocido en 
la organización por tener una 
gran capacidad de anticiparse a 
los cambios y mantenerse 
alineado con la visión y misión 
de la empresa. Genera 
A 
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comprender la esencia 
de los aspectos 
complejos para 
transformarlos en 
soluciones prácticas y 
operables para la 
organización, tanto en 
su propio beneficio 
como en el de los 
clientes y otros 
involucrados. Poseer 




profesional y la 
expertise. Basarse en los 
hechos y en la razón 
(equilibrio). Demostrar 
constantemente el 
interés de aprender. 
confianza y credibilidad, a tal 
punto de ser una influencia 
positiva para los demás. 
 
B: Replantea sus objetivos y 
prácticas para alinearla con la 
visión institucional. Su 
percepción de la organización, 
le permite proyectarse 
profesionalmente hacia el 
futuro. 
 
C: Ocasionalmente diseña sus 
objetivos y prácticas, basado 
en la coherencia de las mismas 
con la visión institucional. 
Necesita orientación para 
ampliar su percepción y 
proyectarse profesionalmente 
hacia el futuro de la 
organización. 
 
D: Permanentemente requiere 
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apoyo para alinear sus 
objetivos y desempeño 
profesional, con la visión 
organizacional. Tiene una 
percepción limitada y de corto 
plazo de la organización. 
 
Liderazgo Es la habilidad necesaria 
para orientar la acción de 
los grupos humanos en 
una dirección 
determinada, inspirando 
valores de acción y 
anticipando escenarios de 
desarrollo de la acción de 
ese grupo. La habilidad 
para fijar objetivos, el 
seguimiento de dichos 
objetivos y la capacidad 
de dar feedback, 
integrando las opiniones 
de los otros. Establecer 
claramente directivas, 
A: Orienta la acción de su grupo 
en una dirección determinada, 
inspirando valores de acción y 
anticipando escenarios. Fija 
objetivos, realiza su seguimiento 
y da feedback sobre su avance 
integrando las opiniones de los 
diferentes integrantes. 
Tiene energía y la transmite a 
otros en pos de un objetivo 
común fijado por él mismo. 
 
B: El grupo lo percibe como 
líder, fija objetivos y realiza un 
adecuado seguimiento brindando 






energía y transmitirla a 
otros. Motivar e inspirar 
confianza. Tener valor 
para defender o encarnar 
creencias, ideas y 
asociaciones. Manejar el 
cambio para asegurar 
competitividad y 
efectividad a largo plazo. 
Plantear abiertamente los 
conflictos para optimizar 
la calidad de las 
decisiones y la 
efectividad de la 
organización. Proveer 
coaching y feedback para 
el desarrollo de los 
colaboradores. 
 
integrantes. Escucha a los demás 
y es escuchado. 
 
C: Puede fijar objetivos que el 
grupo acepta realizando un 
adecuado seguimiento de lo 
encomendado. 
 
D: El grupo no lo percibe como 
líder. Tiene dificultades para 
fijar objetivos, aunque puede 
ponerlos en marcha y hacer su 
seguimiento. 
 
Pensamiento Pensamiento A: Comprende rápidamente A 
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cambios del entorno, 
las oportunidades del 
mercado, las amenazas 
competitivas y las 
fortalezas y 
debilidades de su 
propia organización a 
la hora de identificar la 
mejor respuesta 
estratégica. Capacidad 
para detectar nuevas 
oportunidades de 
negocio, comprar 
negocios en marcha, 
realizar alianzas 
estratégicas con 
clientes, proveedores o 
competidores. Incluye 
la capacidad para saber 
los cambios del entorno, las 
oportunidades del mercado, 
las amenazas competitivas y 
las fortalezas y debilidades de 
su propia organización 
cuando deben identificar la 
mejor respuesta estratégica. 
Detecta nuevas oportunidades 
de negocio, de compra de 
empresas en marcha, de 
realizar alianzas estratégicas 
con clientes, proveedores o 
competidores. 
 
B: Comprende los cambios 
del entorno y las 
oportunidades del mercado. 
Detecta nuevas oportunidades 




cuándo hay que 
abandonar un negocio 




C: Puede adecuarse a los 
cambios del entorno 
detectando nuevas 
oportunidades de negocios. 
 
D: Escasa percepción de los 
cambios del entorno que 





Habilidad para establecer 
relaciones con redes 
complejas de personas 
cuya cooperación es 
necesaria para tener 
influencia sobre los que 
manejan los productos 




en todos los niveles 
A: Establece rápida y 
efectivamente relaciones con 
redes complejas logrando la 
cooperación de personas 
necesarias para manejar su 
influencia sobre líderes del 
mercado, clientes, accionistas, 
representantes de sindicatos, 
gobernantes en todos los niveles, 
legisladores, grupos de interés, 




(estatales, provinciales, y 
locales), legisladores, 
grupos de interés, 




B: Establece adecuadas 
relaciones con redes complejas 
logrando apoyo y cooperación 
de las personas necesarias. 
 
C: En ocasiones logra establecer 
relaciones convenientes para la 
organización, obteniendo la 
cooperación de personas 
necesarias. 
 
D: Le resulta difícil conseguir 
apoyo y cooperación de redes 
complejas. Se maneja 
adecuadamente cuando se 




basada en el 
valor 
Crear una 
autodirección con el 
apoyo de otras 
personas, en la que la 
organización permite 
A: Utiliza su iniciativa propia 
para crear cursos de acción y 
busca a poyo de otros para un 
mejor logro compartido. La 







entre sí en un sistema 
informal de apoyo 









de la carrera 
individual). Los 
integrantes de las 
organizaciones basadas 
en el conocimiento 
conocen la importancia 
de éste, del valor 
agregado que 
personas proactivas que no 
sólo proponen, sino que van 
más allá y proponen una 
dirección o rumbo a seguir en 
el contexto de una 
organización que permite y 
fomenta este tipo de 
desarrollo profesional e 
individual. 
 
B: Propone curso de acción 
dirigidos al logro de objetivos 
que agreguen valor, con el 
apoyo y participación de 
otros, para un beneficio que 
comparten la empresa y el 
grupo de profesionales. 
 
C: Dentro de sus posibilidades 
está atento y promueve cursos 
de acción para incrementa 
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representa y esperan 
que del desarrollo 







D: Participa activamente en 
todos los objetivos tendientes a 
agregar valor dentro del grupo 






Hace referencia a la 








potenciadores del valor 




A: Explica permanentemente 
a su personal el significado 
del concepto “profesional 
inteligente”. Da feedback para 
que los colaboradores sepan 
cuándo están obrando de 
acuerdo con lo esperado. 
Comunica específicamente a 
los demás la evolución de su 
rendimiento para favorecer su 
desarrollo. Ofrece su ejemplo 
a los demás, 
comprometiéndose con la 





la organización. Así, 
en un futuro, los 
profesionales del 
conocimiento desearán 
compartir cada vez más 
la riqueza creada por 
sus esfuerzos, tanto 
desde el punto de vista 
de la carrera como de 
la compensación. La 
competencia se refiere 
tanto al desarrollo 
personal como al de 
los profesionales 




que la empresa reconozca el 
esfuerzo de sus colaboradores 
tanto desde el punto de vista 
de la carrera como de la 
compensación. 
 
B: Para facilitar el aprendizaje 
del llamado “profesional 
inteligente”, explica cómo y 
por qué las cosas se hacen de 
determinada manera. Se 
asegura por distintos medios 
que los demás han 
comprendido bien sus 
explicaciones e instrucciones. 
Se preocupa de que la 
empresa reconozca el 
esfuerzo de sus colaboradores 
tanto desde el punto de vista 




C: Dedica tiempo a explicar 
cómo se realizan los trabajos, 
a dar instrucciones detalladas 
y ofrecer sugerencias. Se 
preocupa por la carrera de sus 
subordinados y les brinda 
consejos. 
 
D: Considera que las personas 
pueden y quieren aprender para 
mejorar su rendimiento. Hace 
comentarios positivos sobre 
potencial y capacidades de los 
demás. 
 
Tabla 12. Evaluación del desempeño por compañero de trabajo. 
EVALUACIÓN DEL DESEMPEÑO GL INGENIEROS 
Fecha: XXX Evaluador: XXXXXXX                  Par. Compañero de 
trabajo                                 
Cargo a evaluar Director administrativo y financiero 






Coordinar y ejecutar las operaciones de análisis de re-
ingeniería a los Procesos Estratégicos, Misionales y de 
Soporte de la Empresa con el fin de buscar el mejoramiento 
continuo de los mismos. Así mismo, apoyar los procesos 
Financieros de la empresa. 
Metodología: Para cada competencia, escoger el comportamiento con el 
que identifica al evaluado. Anotar en la columna en blanco, 
la letra que acompaña al comportamiento escogido. 
COMPETENCIAS REQUERIDAS 
Competencia Definición Comportamientos observados Calificación 
Orientación al 
servicio 
Es la sensibilidad para 
observar las necesidades 
o requerimientos de los 
clientes externos o 
internos, que se puedan 
requerir actualmente o en 
tiempo futuro. Además 
de identificarlas, genera 
soluciones integrales y de 
calidad en su área, a 
partir de la escucha 
activa 
A. Se anticipa a las necesidades 
futuras del cliente interno y/o 
externo, gestionando todo 
aquello que permita minimizar 
las quejas o reclamos. 
 
B: Da solución eficaz y oportuna 
a los imprevistos o inquietudes 
del cliente interno y/o externo en 
el menor tiempo posible. 
 
C: Se comunica asertivamente 
B 
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con el cliente interno y externo, 
evidenciando receptividad y 
manejo adecuado del lenguaje 
corporal y verbal. 
 
D: Cumple con lo requerido por 
el cliente, sin ir más allá ni 
generar valor agregado al 
servicio prestado. 
Autodesarrollo Según Pablo Buol, Es la 
competencia relacionada 
con el crecimiento 
personal y el 





aprender de la propia 
experiencia o de la de 
otros o de lo que se 
realiza en el entorno. 
Buscar herramientas, 
A: Se construye a sí mismo de 
manera permanente, obteniendo 
nuevo conocimiento a través de 
diferentes fuentes personales y 
profesionales. 
 
B: Se prepara constantemente 
para afrontar de mejor manera 
los retos laborales asignados en 
la organización. 
 
C: Eventualmente busca 
espacios diferentes a los 
laborales para obtener 
A 
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medios o motivos para 
estar al día y encontrar 
las formas más 
convenientes de aplicar 
los conocimientos al 
puesto de trabajo y 
transmitir a los 
colaboradores la cultura 
del aprendizaje continuo 
conocimientos adicionales a las 
capacitaciones, talleres o fuentes 
brindadas por la empresa. 
 
D: Se siente cómodo 
desarrollando habilidades y 
conocimientos alrededor de 
elementos que le son familiares 





Implica la capacidad de 
colaborar y cooperar con 
los demás, de formar 
parte de un grupo y de 
trabajar juntos: lo 
opuesto a hacerlo 
individual y 
competitivamente. Par 
que esta competencia sea 
efectiva, la actitud debe 
ser genuina. Es 
conveniente que el 
A: Fortalece el espíritu de 
equipo en toda la organización. 
Expresa satisfacción personal 
con los éxitos de sus pares o de 
otras líneas de negocios. Se 
preocupa por apoyar el 
desempeño de otras áreas de la 
compañía, aunque la 
organización no le dé suficiente 
apoyo. En beneficio de objetivos 
organizacionales de largo plazo, 
es capaz de sacrificar intereses 
A 
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ocupante del puesto sea 
miembro de un grupo que 
funcione en equipo. 
Equipo, en su definición 
más amplia, es un grupo 
de personas que trabajan 
en procesos, tareas u 
objetivos compartidos. Si 
la persona es un número 
uno de área o empresa, la 
competencia “trabajo en 
equipo” no significa que 
sus subordinados sean 
pares, sino que operarán 
como equipo en su 
área/grupo. 
personales o de su grupo cuando 
es necesario. Se considera que es 
un referente en el manejo de 
equipos de trabajo. 
 
B: Anima y motiva a los demás. 
Desarrolla el espíritu de equipo. 
Actúa para desarrollar un 
ambiente de trabajo amistoso, 
buen clima y espíritu de 
cooperación. Resuelve los 
conflictos que se puedan 
producir dentro del equipo. 
 
C: Solicita la opinión al resto del 
grupo. Valora sinceramente las 
ideas y experiencia de los 
demás; mantiene una actitud 
abierta para aprender de los 
otros, incluso sus pares y 
subordinados. Promueve la 
colaboración de los distintos 
equipos, dentro de ellos y entre 
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ellos. Valora las contribuciones 
de los demás, aunque tengan 
diferentes puntos de vista. 
 
D: Coopera. Participa de buen 
grado en el grupo, apoya sus 
decisiones. Realiza la parte de 
trabajo que le corresponde. 
Como miembro de un equipo, 
mantiene informados a los 
demás y los tiene al corriente de 




Excelencia en el trabajo 
a realizar. Implica tener 
amplios conocimientos 
en los temas del área del 
cual se es responsable. 
Poseer la capacidad de 
comprender la esencia 
de los aspectos 
complejos para 
transformarlos en 
A: Su trabajo es reconocido en 
la organización por tener una 
gran capacidad de anticiparse a 
los cambios y mantenerse 
alineado con la visión y misión 
de la empresa. Genera 
confianza y credibilidad, a tal 
punto de ser una influencia 




soluciones prácticas y 
operables para la 
organización, tanto en 
su propio beneficio 
como en el de los 
clientes y otros 
involucrados. Poseer 




profesional y la 
expertise. Basarse en los 
hechos y en la razón 
(equilibrio). Demostrar 
constantemente el 
interés de aprender. 
B: Replantea sus objetivos y 
prácticas para alinearla con la 
visión institucional. Su 
percepción de la organización, 
le permite proyectarse 
profesionalmente hacia el 
futuro. 
 
C: Ocasionalmente diseña sus 
objetivos y prácticas, basado 
en la coherencia de las mismas 
con la visión institucional. 
Necesita orientación para 
ampliar su percepción y 
proyectarse profesionalmente 
hacia el futuro de la 
organización. 
 
D: Permanentemente requiere 
apoyo para alinear sus 
objetivos y desempeño 
profesional, con la visión 
organizacional. Tiene una 
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percepción limitada y de corto 
plazo de la organización. 
Liderazgo Es la habilidad necesaria 
para orientar la acción de 
los grupos humanos en 
una dirección 
determinada, inspirando 
valores de acción y 
anticipando escenarios de 
desarrollo de la acción de 
ese grupo. La habilidad 
para fijar objetivos, el 
seguimiento de dichos 
objetivos y la capacidad 
de dar feedback, 
integrando las opiniones 





energía y transmitirla a 
otros. Motivar e inspirar 
A: Orienta la acción de su grupo 
en una dirección determinada, 
inspirando valores de acción y 
anticipando escenarios. Fija 
objetivos, realiza su seguimiento 
y da feedback sobre su avance 
integrando las opiniones de los 
diferentes integrantes. 
Tiene energía y la transmite a 
otros en pos de un objetivo 
común fijado por él mismo. 
 
B: El grupo lo percibe como 
líder, fija objetivos y realiza un 
adecuado seguimiento brindando 
feedback a los distintos 
integrantes. Escucha a los demás 
y es escuchado. 
 
C: Puede fijar objetivos que el 
grupo acepta realizando un 
A 
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confianza. Tener valor 
para defender o encarnar 
creencias, ideas y 
asociaciones. Manejar el 
cambio para asegurar 
competitividad y 
efectividad a largo plazo. 
Plantear abiertamente los 
conflictos para optimizar 
la calidad de las 
decisiones y la 
efectividad de la 
organización. Proveer 
coaching y feedback para 
el desarrollo de los 
colaboradores. 
 
adecuado seguimiento de lo 
encomendado. 
 
D: El grupo no lo percibe como 
líder. Tiene dificultades para 
fijar objetivos, aunque puede 










cambios del entorno, 
A: Comprende rápidamente 
los cambios del entorno, las 
oportunidades del mercado, 
las amenazas competitivas y 
las fortalezas y debilidades de 
su propia organización 
A 
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las oportunidades del 
mercado, las amenazas 
competitivas y las 
fortalezas y debilidades 
de su propia 
organización a la hora 






negocios en marcha, 
realizar alianzas 
estratégicas con 
clientes, proveedores o 
competidores. Incluye 
la capacidad para saber 
cuándo hay que 
abandonar un negocio 
o reemplazarlo por 
otro. 
cuando deben identificar la 
mejor respuesta estratégica. 
Detecta nuevas oportunidades 
de negocio, de compra de 
empresas en marcha, de 
realizar alianzas estratégicas 
con clientes, proveedores o 
competidores. 
B: Comprende los cambios 
del entorno y las 
oportunidades del mercado. 
Detecta nuevas oportunidades 
de hacer negocios y de crear 
alianzas estratégicas. 
 
C: Puede adecuarse a los 
cambios del entorno 
detectando nuevas 
oportunidades de negocios. 
 




cambios del entorno que 




Habilidad para establecer 
relaciones con redes 
complejas de personas 
cuya cooperación es 
necesaria para tener 
influencia sobre los que 
manejan los productos 




en todos los niveles 
(estatales, provinciales, y 
locales), legisladores, 
grupos de interés, 




A: Establece rápida y 
efectivamente relaciones con 
redes complejas logrando la 
cooperación de personas 
necesarias para manejar su 
influencia sobre líderes del 
mercado, clientes, accionistas, 
representantes de sindicatos, 
gobernantes en todos los niveles, 
legisladores, grupos de interés, 
proveedores, la comunidad toda. 
 
B: Establece adecuadas 
relaciones con redes complejas 
logrando apoyo y cooperación 
de las personas necesarias. 
 
C: En ocasiones logra establecer 
relaciones convenientes para la 
organización, obteniendo la 
B 
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cooperación de personas 
necesarias. 
 
D: Le resulta difícil conseguir 
apoyo y cooperación de redes 
complejas. Se maneja 
adecuadamente cuando se 
mueve dentro de los vínculos 
conocidos. 
Autodirección 
basada en el 
valor 
Crear una 
autodirección con el 
apoyo de otras 






entre sí en un sistema 
informal de apoyo 
(apoyo de los 
compañeros). La 
A: Utiliza su iniciativa propia 
para crear cursos de acción y 
busca a poyo de otros para un 
mejor logro compartido. La 
autodirección se relaciona con 
personas proactivas que no 
sólo proponen, sino que van 
más allá y proponen una 
dirección o rumbo a seguir en 
el contexto de una 
organización que permite y 
fomenta este tipo de 











de la carrera 
individual). Los 
integrantes de las 
organizaciones 
basadas en el 
conocimiento conocen 
la importancia de éste, 
del valor agregado que 
representa y esperan 
que del desarrollo 




B: Propone curso de acción 
dirigidos al logro de objetivos 
que agreguen valor, con el 
apoyo y participación de 
otros, para un beneficio que 
comparten la empresa y el 
grupo de profesionales. 
 
C: Dentro de sus posibilidades 
está atento y promueve cursos 
de acción para incrementa 
valor. 
 
D: Participa activamente en 
todos los objetivos tendientes a 
agregar valor dentro del grupo 
del cual forma parte y de la 
organización. 












potenciadores del valor 






la organización. Así, 
en un futuro, los 
profesionales del 
conocimiento desearán 
compartir cada vez más 
la riqueza creada por 
sus esfuerzos, tanto 
desde el punto de vista 
a su personal el significado 
del concepto “profesional 
inteligente”. Da feedback para 
que los colaboradores sepan 
cuándo están obrando de 
acuerdo con lo esperado. 
Comunica específicamente a 
los demás la evolución de su 
rendimiento para favorecer su 
desarrollo. Ofrece su ejemplo 
a los demás, 
comprometiéndose con la 
organización y velando para 
que la empresa reconozca el 
esfuerzo de sus colaboradores 
tanto desde el punto de vista 
de la carrera como de la 
compensación. 
 
B: Para facilitar el aprendizaje 
del llamado “profesional 
inteligente”, explica cómo y 
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de la carrera como de 
la compensación. La 
competencia se refiere 
tanto al desarrollo 
personal como al de los 
profesionales 




por qué las cosas se hacen de 
determinada manera. Se 
asegura por distintos medios 
que los demás han 
comprendido bien sus 
explicaciones e instrucciones. 
Se preocupa de que la 
empresa reconozca el 
esfuerzo de sus colaboradores 
tanto desde el punto de vista 
de la carrera como de la 
compensación. 
C: Dedica tiempo a explicar 
cómo se realizan los trabajos, 
a dar instrucciones detalladas 
y ofrecer sugerencias. Se 
preocupa por la carrera de sus 
subordinados y les brinda 
consejos. 
 
D: Considera que las personas 
pueden y quieren aprender para 
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mejorar su rendimiento. Hace 
comentarios positivos sobre 
potencial y capacidades de los 
demás. 
 
Para evaluar los resultados de los indicadores de desempeño, se consulta al responsable de 
medición que se encuentra en la ficha técnica del indicador. Estos datos deben ser entregados a la 
Coordinadora de talento humano para ingresarlos en el informe final. 
 
Acción 3. Elaborar informe de evaluación del desempeño: Después de obtener las 3 
evaluaciones diligenciadas (autoevaluación, del jefe inmediato y del par o cliente interno), la 
Coordinadora de talento humano se encargará de digitar el equivalente en porcentaje, para cada 
una de las letras anotadas en el campo calificación, de la evaluación del desempeño. 
 
Escala:  
A: 100% Excelente. Totalmente desarrollada la competencia 
B: 75% Alto. Buen nivel de desarrollo de la competencia.  
C: 50% Medio. Normal esperado. 
D: 25% Bajo. Insuficiente. 
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De esta manera completa la información de los resultados para las competencias 
organizacionales, de nivel y conocimiento.  
La metodología de evaluación para los indicadores del desempeño es ubicar el resultado real 
dentro de los rangos de desempeño y según el rango, se le da un valor ponderable en la escala 
que se ha utilizado en toda la metodología. 
 
Excelente = 100% 
Alto = 75% 
Medio = 50% 
Bajo = 25% 
 
Ejemplo: Si en el cumplimiento plan estratégico, el empleado tuvo un resultado real de 
cumplimiento del 90%, este se ubica dentro de los rangos de desempeño, en este caso alto, y 
posteriormente se transforma en un valor ponderable según la escala anterior: Alto equivale a 
75%. 
Tabla 13. Formato de evaluación del desempeño para GL Ingenieros. Elaboración Propia. 
 
  




según rango del 
desempeño





menor a 70% Bajo
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Mínimo Esperado % Cumplimiento
Orientación al servicio 100% 100% 75% 100% 91,7%
Autodesarrollo 100% 100% 100% 75% 100,0%
Trabajo en equipo 100% 75% 100% 100% 91,7%









Mínimo Esperado % Cumplimiento
Liderazgo 100% 75% 100% 100% 91,7%
Pensamiento estratégico 100% 100% 100% 100% 100,0%
Relaciones públicas 100% 100% 75% 100% 91,7%
Autodirección basada en e valor 100% 100% 100% 75% 100,0%
Desarrollo de profesionales 
inteligentes
75% 100% 100% 100% 91,7%
95,0%
OBSERVACIONES: 




según rango del 
desempeño
Cumplimiento plan estratégico 90,0% 100,0% 75,0%
Indicadores de área 80,0% 100,0% 75,0%
Implementación planes de mejores 
prácticas
95,0% 100,0% 100,0%








Promedio indicadores del desempeño 75,0%






























Informe evaluación del Desempeño
Cargo: COORDINADOR ADMINISTRATIVO Y FINANCIERO
Se puede incluir 
la foto del 
evaluado si se 
quiere
Nombre del ocupante del cargo:
Evaluador 2 (jefe):
Evaluador 3 (compañero de trabajo):
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El empleado evaluado en el cargo Coordinador administrativo y financiero, obtuvo una 
calificación total de 81.1%. Para definir el nivel del desempeño total en el período evaluado, 
ubicamos el porcentaje obtenido en la escala de valoración: 
 
Excelente = 76-100% 
Alto = 51-75% 
Medio = 26-50% 
Bajo = 0-25% 
 














Cargo: Coordinador administrativo y financiero
Evaluado:xxxxxxxxx
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Acción 4. Retroalimentación y seguimiento: Según los resultados obtenidos, se hace la 
retroalimentación al empleado; este ejercicio lo realiza la Coordinadora del talento humano, el 
jefe inmediato y el evaluado. 
A partir de la calificación para cada competencia e indicador, se realiza el registro de los 
compromisos a desarrollar por parte del empleado. Se tendrían en cuenta aquellas competencias 
o indicadores que estén por debajo de la calificación Alto. 
En el ejemplo desarrollado, no obtuvo ninguna calificación por debajo de este nivel. En este 
caso se sugiere establecer compromisos acerca de las competencias o indicadores que tuvieron la 
calificación más baja o que tengan el mayor impacto para cumplir los objetivos del cargo. 
 
Tabla 15. Adaptación de: Cuadro de compromisos. Fuente. GL Ingenieros. 
 
 
Para realizar un seguimiento al cumplimiento de los compromisos, se sugiere realizar un 
acompañamiento al empleado 6 meses después de realizada la evaluación del desempeño; esto 












Conclusiones y Recomendaciones 
 
 Se realizó el diagnóstico de la metodología de evaluación de desempeño por 
competencias que tenía definida la empresa GL Ingenieros; presentaba grandes vacíos 
tanto en su planeación como en su ejecución. En primera instancia, no fue concebida 
como una herramienta que permitiera gestionar el talento humano sino simplemente 
como un instrumento para definir el valor del bono anual que se les entregaría a los 
empleados con base en su desempeño.  
Dicha metodología desarrollada en el 2015, carecía además en su diseño de una guía que 
le permitiera al implementador conocer cuáles eran los pasos y los instrumentos que 
permitieran evaluar de manera objetiva tanto los indicadores como las competencias de 
cada miembro de la organización. Los indicadores allí incluidos eran, en gran parte, no 
eran posibles y además no estaban documentados de tal manera que se describieran para 
un fácil entendimiento del implementador. 
Teniendo en cuenta lo anterior se desarrolló una metodología de evaluación de 
desempeño por competencias que integra la planeación estratégica de la empresa y los 
objetivos de cada uno de los cargos que se evaluarán. 
 En primera medida se redefinieron las competencias organizacionales integrando la 
misión, visión, valores organizacionales y otros factores importantes para la empresa 
como la certificación bajo normas técnicas ISO y OHSAS. La empresa contaba unas 
competencias organizacionales con la metodología anterior, las cuales fueron 
165 
replanteadas por el equipo de este proyecto y aprobadas por la dirección administrativa 
de GL Ingenieros. 
En la metodología anterior, además de las competencias organizacionales, los perfiles de 
cada cargo contaban con competencias técnicas y competencias HSE, las cuales fueron 
eliminadas como competencias y fueron incluidas como requisitos del cargo en 
conocimientos y formación. 
Con la nueva metodología, se incluyeron las competencias por nivel; estas se clasifican 
según la categoría dentro de la que se encuentre el cargo, para ello se definieron tres 
grupos: Directivo, Intermedio e Inicial.  
Teniendo definida la totalidad de competencias que hacen parte de los cargos de GL 
Ingenieros se desarrolló el diccionario de competencias de la empresa incluyendo allí los 
comportamientos observables para su posterior medición. Además, las competencias de 
cada cargo fueron incluidas en los perfiles para su respectiva documentación. 
 
 Los indicadores de desempeño fueron diseñados teniendo en cuenta el objetivo de cada 
cargo que se tiene establecido en el perfil y las funciones claves del mismo. En el diseño 
de los indicadores participaron los miembros de este proyecto, la dirección administrativa 
y financiera, la coordinadora de talento humano, la administradora de obra (quien 
aportaba desde su amplia experiencia en las diferentes áreas de la organización) y el jefe 
directo de cada cargo.  
Cada indicador diseñado cuenta con una ficha técnica que lo describe en su totalidad, 
incluyendo el nombre, fórmula de cálculo, unidad de medid, descripción, fuente de datos 
para variables, responsable de medición, frecuencia de medición, meta y rangos de 
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desempeño. Con esta ficha técnica, el responsable de la implementación tiene una guía 
descriptiva con relación a los indicadores.  
 La evaluación por competencias y por indicadores de desempeño se integra en la 
metodología desarrollada en este proyecto, para lo cual se diseñó una herramienta que 
facilita al evaluador el poder identificar la capacidad demostrable que tiene el empleado 
para desenvolverse de manera eficiente y exitosa en su puesto de trabajo. 
Para evaluar de manera objetiva y amplia al empleado desde varios observadores, se 
utilizó la evaluación 180 grados, en la cual participan el empleado desde su 
autoevaluación, el jefe inmediato, sus pares y sus clientes internos. 
La metodología de la evaluación incluye un paso a paso para su implementación, el cual 
comprende diferentes etapas a desarrollar: Revisar ajustar la descripción del cargo, 
evaluar el desempeño total con un componente de 30% competencias (cualitativas) y 70% 
indicadores (cuantitativos), elaborar el informe de la evaluación, y realizar 
retroalimentación y posterior acompañamiento -  seguimiento a los compromisos 
adquiridos por el empleado. 
 
Recomendaciones: 
El gran reto de las organizaciones es lograr que aquello que se encuentra diseñado en 
documentos se convierta en una realidad, por lo tanto, es necesario que dichos nuevos procesos 
que fueron creados se implementan para obtener una medición a través de indicadores que sea 
objetiva y con seguimiento en el tiempo. 
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El correcto diseño del modelo de evaluación por competencias para GL Ingenieros es el 
primer paso para una implementación adecuada; esta debe ser desarrollada por los miembros 
responsables y debe existir un continuo apoyo por los directivos de la empresa 
Este proceso es fundamental para el crecimiento de la organización, pues a partir de dicha 
metodología es que se permite el desarrollo del talento humano, a partir de los resultados 
obtenidos en dicha medición y los planes de mejora levantados a partir de los procesos de 
retroalimentación. 
A partir de la propuesta de evaluación desarrollada en el trabajo, se pretende incentivar 
desde el interés y la motivación personal, el proceso de autoconocimiento e interiorización de las 
fortalezas y debilidades de cada empleado. 
Con la información teórica y práctica presentada en este trabajo, se crean las bases para 
un nuevo ciclo de gestión del talento humano en la empresa GL Ingenieros. El desarrollo 
presentado brinda las herramientas necesarias para iniciar un plan de formación y desarrollo, que 
permita cerrar las brechas identificadas entre el perfil y desempeño actual y el perfil deseado, con 
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Anexo 1. Manual de competencias GL Ingenieros 
 
Con el fin de cuantificar el nivel de desarrollo de cada competencia según los 
comportamientos observables, se utilizará la siguiente escala: 
 
A: 100% Excelente. Totalmente desarrollada la competencia 
B: 75% Alto. Buen nivel de desarrollo de la competencia.  
C: 50% Medio. Normal esperado. 




Orientación al servicio (nivel ejecutivo): Es la sensibilidad para observar las 
necesidades o requerimientos de los clientes externos o internos, que se puedan requerir 
actualmente o en tiempo futuro. Además de identificarlas, genera soluciones integrales y de 
calidad en su área, a partir de la escucha activa 
A: Se anticipa a las necesidades futuras del cliente interno y/o externo, gestionando todo 
aquello que permita minimizar las quejas o reclamos. 
B: Da solución eficaz y oportuna a los imprevistos o inquietudes del cliente interno y/o 
externo en el menor tiempo posible. 
C: Se comunica asertivamente con el cliente interno y externo, evidenciando receptividad 
y manejo adecuado del lenguaje corporal y verbal. 
174 
D: Cumple con lo requerido por el cliente, sin ir más allá ni generar valor agregado al 
servicio prestado. 
 
Orientación al servicio (nivel intermedio): Para (Díaz, 2007), es la disposición para 
realizar el trabajo con base en el conocimiento de las necesidades y expectativas de los clientes 
externos e internos, reflejando un trato amable y cordial, interés por la persona y por la solución 
a sus problemas. 
A: Sobrepasa las expectativas del cliente, generando momentos de valor para el mismo. 
B: Explora y está atento a las nuevas necesidades que surgen en el cliente y busca 
múltiples alternativas para satisfacerlas. 
C: Escucha y analiza las necesidades del cliente. A partir de la información obtenida 
brinda una solución o canaliza la necesidad al área adecuada. 
D Eventualmente muestra interés por corregir los errores cometidos con los clientes, sin 
tomar acciones de fondo que eviten que las situaciones se repitan en el futuro. 
 
Orientación al servicio (nivel inicial): Es la capacidad de interiorizar y asumir un 
verdadero compromiso con los clientes, para satisfacer sus expectativas y cumplir con las 
promesas de servicio. 
A: Sus clientes quedan satisfechos con sus servicios y su actitud. 
B: Genera impacto positivo sobre sí mismo en sus clientes, de tal forma que las quejas y 
reclamos sobre su gestión son mínimos. 
C. Entrega oportunamente los requerimientos predefinidos para su rol por parte del 
cliente interno y/o externo, normalmente no espera a que le soliciten lo que debe entregar. 
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D. Canaliza adecuadamente las peticiones de sus clientes y cumple con lo mínimo 
requerido por el mismo. 
 
Autodesarrollo (nivel ejecutivo): Según Pablo Buol, Es la competencia relacionada con 
el crecimiento personal y el fortalecimiento de las capacidades personales. Capacidad para 
aprovechar las oportunidades de aprender de la propia experiencia o de la de otros o de lo que se 
realiza en el entorno. Buscar herramientas, medios o motivos para estar al día y encontrar las 
formas más convenientes de aplicar los conocimientos al puesto de trabajo y transmitir a los 
colaboradores la cultura del aprendizaje continuo (Buol, 2017) 
A: Comprende y adapta sus necesidades de desarrollo en el entorno cambiante. Mejora su 
posicionamiento profesional y personal en la empresa, a través del autoaprendizaje. 
B: Desarrolla habilidades interpersonales, identificándose a sí mismo y por otros como un 
líder capacitado para orientar equipos de trabajo. 
C: Se hace responsable de sus necesidades de aprendizaje, reforzando su formación en 
algunas áreas de interés. 
D: Adapta su aprendizaje a las necesidades puntuales del momento. No tiene un plan 
estructurado de autodesarrollo en el tiempo. 
 
Autodesarrollo (nivel intermedio): Para Julián Pérez y María Merino, la noción de 
autodesarrollo implica una firme creencia en el potencial de las personas y en la capacidad para 
generar cambios a través de una mejora en su ser y en su hacer. El autodesarrollo trabaja con la 
fuerza motora que brinda a un individuo la posibilidad de construirse a sí mismo de manera 
permanente. (Peréz yMerino, 2008) 
176 
A: Se construye a sí mismo de manera permanente, obteniendo nuevo conocimiento a 
través de diferentes fuentes personales y profesionales. 
B: Se prepara constantemente para afrontar de mejor manera los retos laborales asignados 
en la organización. 
C: Eventualmente busca espacios diferentes a los laborales para obtener conocimientos 
adicionales a las capacitaciones, talleres o fuentes brindadas por la empresa. 
D: Se siente cómodo desarrollando habilidades y conocimientos alrededor de elementos 
que le son familiares por hacer parte de su rol. 
 
Autodesarrollo (nivel inicial): Es el compromiso de adquirir habilidades y ejercer 
acciones que mejoren los hábitos y las competencias profesionales y personales. Es la capacidad 
de pensar y decidir por sí misma respecto a su desarrollo. 
A: Muestra aspiraciones de crecimiento laboral y personal, a través de las oportunidades 
que se presentan en la empresa. Se presenta a convocatorias de ascenso, pasantías y asiste con 
interés a las capacitaciones voluntarias de la empresa. 
B: Identifica sus oportunidades de mejora, estableciendo pequeñas metas que impliquen 
cambios de actitud, comportamientos y hábitos. 
C: Acepta y comprende las retroalimentaciones de sus superiores, asimilándolas como 
oportunidades constructivas de crecimiento. 
D: Realiza su trabajo según los conocimientos obtenidos en su capacitación inicial. 
Eventualmente muestra interés en complementar o reforzar su formación laboral. 
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Trabajo en equipo (nivel ejecutivo): Implica la capacidad de colaborar y cooperar con 
los demás, de formar parte de un grupo y de trabajar juntos: lo opuesto a hacerlo individual y 
competitivamente. Par que esta competencia sea efectiva, la actitud debe ser genuina. Es 
conveniente que el ocupante del puesto sea miembro de un grupo que funcione en equipo. 
Equipo, en su definición más amplia, es un grupo de personas que trabajan en procesos, tareas u 
objetivos compartidos. Si la persona es un número uno de área o empresa, la competencia 
“trabajo en equipo” no significa que sus subordinados sean pares, sino que operarán como 
equipo en su área/grupo. 
A: Fortalece el espíritu de equipo en toda la organización. Expresa satisfacción personal 
con los éxitos de sus pares o de otras líneas de negocios. Se preocupa por apoyar el desempeño 
de otras áreas de la compañía, aunque la organización no le dé suficiente apoyo. En beneficio de 
objetivos organizacionales de largo plazo, es capaz de sacrificar intereses personales o de su 
grupo cuando es necesario. Se considera que es un referente en el manejo de equipos de trabajo. 
B: Anima y motiva a los demás. Desarrolla el espíritu de equipo. Actúa para desarrollar 
un ambiente de trabajo amistoso, buen clima y espíritu de cooperación. Resuelve los conflictos 
que se puedan producir dentro del equipo. 
C: Solicita la opinión al resto del grupo. Valora sinceramente las ideas y experiencia de 
los demás; mantiene una actitud abierta para aprender de los otros, incluso sus pares y 
subordinados. Promueve la colaboración de los distintos equipos, dentro de ellos y entre ellos. 
Valora las contribuciones de los demás, aunque tengan diferentes puntos de vista. 
D: Coopera. Participa de buen grado en el grupo, apoya sus decisiones. Realiza la parte 
de trabajo que le corresponde. Como miembro de un equipo, mantiene informados a los demás y 
los tiene al corriente de los temas que lo afectan. Comparte información.  
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Trabajo en equipo (Nivel intermedio): Es la capacidad de participar activamente en 
la prosecución de una meta común subordinando los intereses personales a los objetivos del 
equipo. 
A: La empresa es un solo equipo. Coopera incluso en forma anónima para el logro de 
los objetivos organizacionales, considerando como más relevante el objetivo de todo que las 
circunstancias del propio equipo de trabajo. 
B: Promueve el trabajo en equipo con otras áreas de la organización. Crea un buen 
clima de trabajo, comprende la dinámica del funcionamiento grupal e interviene destrabando 
situaciones de conflicto interpersonal centrándose en el logro de los fines compartidos. Trata 
las necesidades de otras áreas con la misma celeridad y dedicación con que trata las de su 
área. 
C: Se compromete en la búsqueda de logros compartidos. Privilegia el interés del 
grupo por encima del interés personal. 
D: Prioriza los objetivos personales por encima de los del equipo y tiene dificultades 
para involucrarse en la tarea grupal. Participa sólo cuando le interesa o preocupa el tema en 
cuestión. 
 
Trabajo en equipo (nivel inicial): Es la habilidad para participar activamente de una 
meta común, incluso cuando la colaboración conduce a una meta que no está directamente 
relacionada con el interés personal. Supone facilidad para la relación interpersonal y 
capacidad para comprender la repercusión de las propias acciones en el éxito de las acciones 
del equipo. 
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A: Promociona y alienta la comunicación y actúa como modelo del rol en su área. 
Logra comprensión y compromiso grupal y demuestra superioridad para distinguir, 
interpretar y expresar hechos, problemas y opiniones. 
B: Sabe integrar los diversos estilos y habilidades que hay en un equipo para 
optimizar el desempeño y el entusiasmo. Ayuda al equipo a centrarse en los objetivos. 
Apoya y alienta las actividades en equipo de los miembros 
C: Comparte información y trabaja cooperativamente con el equipo. Es flexible y 
sensible. Ayuda a los nuevos miembros a integrarse al equipo discutiendo su función. 
D: Explícita o calladamente, antepone sus objetivos personales a los del equipo. 
 
Calidad del trabajo (nivel ejecutivo): Excelencia en el trabajo a realizar. Implica 
tener amplios conocimientos en los temas del área del cual se es responsable. Poseer la 
capacidad de comprender la esencia de los aspectos complejos para transformarlos en 
soluciones prácticas y operables para la organización, tanto en su propio beneficio como en 
el de los clientes y otros involucrados. Poseer buena capacidad de discernimiento (juicio). 
Compartir el conocimiento profesional y la expertise. Basarse en los hechos y en la razón 
(equilibrio). Demostrar constantemente el interés de aprender. 
A: Su trabajo es reconocido en la organización por tener una gran capacidad de 
anticiparse a los cambios y mantenerse alineado con la visión y misión de la empresa. 
Genera confianza y credibilidad, a tal punto de ser una influencia positiva para los demás. 
B: Replantea sus objetivos y prácticas para alinearla con la visión institucional. Su 
percepción de la organización, le permite proyectarse profesionalmente hacia el futuro. 
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C: Ocasionalmente diseña sus objetivos y prácticas, basado en la coherencia de las 
mismas con la visión institucional. Necesita orientación para ampliar su percepción y 
proyectarse profesionalmente hacia el futuro de la organización. 
D: Permanentemente requiere apoyo para alinear sus objetivos y desempeño 
profesional, con la visión organizacional. Tiene una percepción limitada y de corto plazo de 
la organización. 
 
Calidad del trabajo (nivel intermedio): Implica tener amplios conocimientos de los 
temas del área que esté bajo su responsabilidad. Poseer la capacidad de comprender la 
esencia de los aspectos complejos. Demostrar capacidad para trabajar con las funciones de 
su mismo nivel y de niveles diferentes. Tener buena capacidad de discernimiento (juicio). 
Compartir con los demás el conocimiento profesional y expertise. Basarse en los hechos y 
en la razón (equilibrio). Demostrar constantemente interés en aprender. 
A: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad, su contenido 
y esencia aun en los aspectos más complejos. Comparte con los demás su conocimiento y 
expertise. Es referente entre sus pares y en la comunidad donde actúa. Demuestra 
constantemente interés por aprender. 
B: Entiende y conoce todos los temas relacionados con su especialidad. Lo valorizan 
por sus conocimientos. Demuestra interés por aprender. 
C: Conoce adecuadamente todos los temas relacionados con su especialidad como 
para cumplir su función. 
D: Conoce temas relacionados con su especialidad sin alcanzar el nivel requerido o, 
aunque éstos sean adecuados, no demuestra interés por aprender. 
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Calidad del trabajo (nivel inicial): Capacidad de mantener su orientación y desempeño, 
reflejando el esfuerzo por hacer tareas con eficiencia y calidad. 
A: Su trabajo es ampliamente reconocido por cumplir con los compromisos desafiantes 
que adquiere. Ayuda a otros a cumplir su trabajo con altos estándares de calidad. 
B: Su trabajo y/o el del equipo que conforma, cumple con objetivos retadores, exigentes y 
realistas. Cumple con los plazos propuestos. 
C: Realiza esfuerzos para realizar un trabajo de calidad a nivel individual y de equipo. 
Ocasionalmente necesita ayuda para cumplir con los objetivos en los plazos definidos. 
D: Necesita apoyo para realizar un trabajo de calidad y cumplir con los objetivos y plazos 
propuestos. 
 
COMPETENCIAS DE NIVEL 
 
Nivel Directivo (ejecutivo) 
 
Competencia del “náufrago”: Es la capacidad de sobrevivir y lograr que sobreviva al 
empresa o área de negocios en la que trabaja en épocas difíciles, aun en las peores 
condiciones del mercado que afecten tanto al propio sector de negocios como a todos en 
general, en un contexto donde según los casos la gestión pueda verse dificultada por la 
ruptura de la cadena de pagos, recesión, huelgas o paros e incluye a aquellos managers que 
deben gerenciar compañías en procesos de cesación de pagos o concurso preventivo de 
acreedores. 
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A: Identifica las dificultades y tendencias del mercado. Identifica las tendencias y 
dificultades de su propia compañía, y las analiza en función del contexto. Elabora y propone 
estrategias y cursos de acción, considerando que cada oportunidad es única para lograr el 
objetivo deseado. Controla las amenazas potenciales provenientes del mercado, de la 
industria o de la organización del cliente; su objetivo personal es eliminarlas. No se siente 
menoscabado en lo personal por la situación problemática que le toca vivir. 
B: Planifica en profundidad. Conoce a fondo todas las situaciones. Toma decisiones 
estratégicas y define objetivos para posicionar a su empresa y traza planes de acción y 
seguimiento que apunten a lograrlos. Se mueve cómodamente en situaciones de crisis, 
aunque preferiría no pasar por ellas. 
C: Puede actuar en un contexto de crisis siguiendo los lineamientos generales de la 
organización. Instrumenta adecuadamente los planes de la organización pensados para 
solucionar las situaciones planteadas. 
D: Tiene escasa percepción de los cambios que modifican las reglas de juego del 
mercado. No mide con precisión la problemática del mercado y sus amenazas para 
convertirlas en oportunidades. Siente que el hecho de tener que actuar en una empresa con 
problemas es un menoscabo personal. 
 
Desarrollo del equipo: Es la habilidad de desarrollar el equipo hacia adentro, el 
desarrollo de los propios recursos humanos. Supone facilidad para la relación interpersonal y la 
capacidad de comprender la repercusión que las acciones personales ejercen sobre el éxito de las 
acciones de los demás. Incluye la capacidad de generar adhesión, compromiso y fidelidad. 
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A: Desarrolla su equipo, los recursos humanos de la organización, convencido del valor 
estratégico que estos aportan a la gestión general y a los negocios en particular. 
Comprende cabalmente el alcance de sus acciones en relación con su equipo para una gestión 
exitosa de todos y cada uno de los involucrados. 
B: Desarrolla su equipo con conocimiento de las herramientas y del valor estratégico de 
los recursos humanos para una mejor gestión de negocios. 
C: Comprende el concepto y valor del desarrollo del propio equipo, pero no es consciente 
de que su accionar puede dificultar el crecimiento individual de los distintos componentes del 
equipo. 
D: Tiene escaso interés por el desarrollo del equipo, está preocupado por el resultado 
final de su actividad personal. 
 
Dinamismo – Energía: Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones 
cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios de 
tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de actividad. 
A: Alto nivel de dinamismo y energía trabajando duro en situaciones cambiantes o 
alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en diferentes 
lugares geográficos, en jornadas de trabajo prolongadas o después de viajes, sin que su nivel de 
actividad se vea afectado. Es reconocido por subordinados y pares como motor que transmite 
energía al grupo que está a su cargo. Transmite esta energía a todo lo que emprende. 
B: Demuestra energía y dinamismo trabajando duro, con interlocutores diversos, que 
cambian en cortos espacios de tiempo, en diferentes lugares geográficos, en largas jornadas de 
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trabajo, sin que su nivel de rendimiento se vea afectado. Transmite energía a su grupo y a su 
accionar. 
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente. 
D: Tiene escasa predisposición para el trabajo duro en largas jornadas; su rendimiento 
decrece en situaciones como ésas. 
 
Empowerment: Establece claros objetivos de desempeño y las correspondientes 
responsabilidades personales. Proporciona dirección y define responsabilidades. Aprovecha 
claramente la diversidad (heterogeneidad) de los miembros del equipo para lograr un valor 
añadido superior para el negocio. Combina adecuadamente situaciones, personas y tiempos. 
Tiene adecuada integración al equipo de trabajo. Comparte las consecuencias de los resultados 
con todos los involucrados. Emprende acciones eficaces para mejorar el talento y las capacidades 
de los demás 
A: define claramente objetivos de desempeño asignando las responsabilidades personales 
correspondientes. Aprovecha la diversidad de su equipo para lograr un valor añadido superior en 
el negocio. Cumple la función de consejero confiable compartiendo las consecuencias de los 
resultados con todos los involucrados. Emprende permanentes acciones para mejorar el talento y 
las capacidades de los demás. 
B: Fija objetivos de desempeño asignando responsabilidades y aprovechando 
adecuadamente los valores individuales de su equipo, de modo de mejorar el rendimiento del 
negocio. 
C: Fija objetivos y asigna responsabilidades al equipo. 
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D: Escasa capacidad para transmitir objetivos y asignar responsabilidades en función de 
la rentabilidad del negocio. 
 
Liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos humanos en 
una dirección determinada, inspirando valores de acción y anticipando escenarios de desarrollo 
de la acción de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de dichos objetivos y 
la capacidad de dar feedback, integrando las opiniones de los otros. Establecer claramente 
directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energía y transmitirla a otros. 
Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar creencias, ideas y 
asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y efectividad a largo plazo. 
Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de las decisiones y la efectividad 
de la organización. Proveer coaching y feedback para el desarrollo de los colaboradores. 
A: Orienta la acción de su grupo en una dirección determinada, inspirando valores de 
acción y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback sobre su 
avance integrando las opiniones de los diferentes integrantes. 
Tiene energía y la transmite a otros en pos de un objetivo común fijado por él mismo.  
B: El grupo lo percibe como líder, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento 
brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los demás y es escuchado. 
C: Puede fijar objetivos que el grupo acepta realizando un adecuado seguimiento de lo 
encomendado. 
D: El grupo no lo percibe como líder. Tiene dificultades para fijar objetivos, aunque 
puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento. 
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Liderazgo para el cambio: Es la habilidad de comunicar una visión de la estrategia de la 
firma, que hace que esa visión aparezca no solo posible sino deseable para los accionistas, 
creando en ellos una motivación y un compromiso genuinos; actúa como sponsor de la 
innovación y los nuevos emprendimientos, consigue que la firma afecte recursos para la 
instrumentación de cambios frecuentes. 
A: Comunica su visión de la estrategia de la firma y los negocios haciendo que aquélla 
parezca posible y deseable para los accionistas, despertando compromiso genuino con su gestión 
y sus planes. Apoya y propone nuevas tendencias y nuevos emprendimientos. 
B: Su visión genera aceptación por parte de los accionistas, consigue que estos se 
comprometan y apoyen los cambios y las nuevas propuestas. 
C: La visión que propone no siempre es percibida por los otros de un modo que genera 
adhesión y apoyo. 
D: rara vez sus propuestas reciben apoyo por parte de los accionistas. 
 
Orientación al cliente: Implica el deseo de ayudar o servir a los clientes, de comprender 
y satisfacer sus necesidades. Implica esforzarse por conocer y resolver los problemas del cliente, 
tanto del cliente final al que van dirigidos los esfuerzos de la empresa como los clientes de sus 
clientes y todos aquellos que cooperen en la relación empresa – cliente, como los proveedores y 
el personal de la organización. 
A: Establece una relación con perspectivas de largo plazo con el/los clientes/s para 
resolver sus necesidades, debiendo sacrificar en algunas ocasiones beneficios inmediatos en 
función de los futuros. Busca obtener beneficios a largo plazo para el cliente, pensando incluso 
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en los clientes de los clientes. Es un referente dentro de la organización en materia de ayudar y 
satisfacer las necesidades de los clientes. 
B: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, la búsqueda de información sobre 
las necesidades latentes, pero no explícitas, del cliente. Indaga proactivamente más allá de las 
necesidades que el/los clientes/s manifiestan en un principio y adecua los productos y servicios 
disponibles a esas necesidades. 
C: mantiene una actitud de total disponibilidad con el cliente, brindando más de lo que 
éste espera. El cliente siempre puede encontrarlo. Dedica tiempo a estar con el cliente ya sea en 
su propia oficina o en la del cliente. 
D: Promueve, y en ocasiones lo hace personalmente, el contacto permanente con el 
cliente para mantener una comunicación abierta con él sobre las expectativas mutuas y para 
conocer el nivel de satisfacción. 
 
Pensamiento estratégico: Es la habilidad para comprender rápidamente los cambios 
del entorno, las oportunidades del mercado, las amenazas competitivas y las fortalezas y 
debilidades de su propia organización a la hora de identificar la mejor respuesta estratégica. 
Capacidad para detectar nuevas oportunidades de negocio, comprar negocios en marcha, 
realizar alianzas estratégicas con clientes, proveedores o competidores. Incluye la capacidad 
para saber cuándo hay que abandonar un negocio o reemplazarlo por otro. 
A: Comprende rápidamente los cambios del entorno, las oportunidades del mercado, 
las amenazas competitivas y las fortalezas y debilidades de su propia organización cuando 
deben identificar la mejor respuesta estratégica. Detecta nuevas oportunidades de negocio, 
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de compra de empresas en marcha, de realizar alianzas estratégicas con clientes, 
proveedores o competidores. 
B: Comprende los cambios del entorno y las oportunidades del mercado. Detecta 
nuevas oportunidades de hacer negocios y de crear alianzas estratégicas. 
C: Puede adecuarse a los cambios del entorno detectando nuevas oportunidades de 
negocios. 
D: Escasa percepción de los cambios del entorno que modifican las reglas del juego 
del mercado. 
 
Relaciones públicas: Habilidad para establecer relaciones con redes complejas de 
personas cuya cooperación es necesaria para tener influencia sobre los que manejan los 
productos líderes del mercado, clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en 
todos los niveles (estatales, provinciales, y locales), legisladores, grupos de interés, proveedores 
y la comunidad toda. 
A: Establece rápida y efectivamente relaciones con redes complejas logrando la 
cooperación de personas necesarias para manejar su influencia sobre líderes del mercado, 
clientes, accionistas, representantes de sindicatos, gobernantes en todos los niveles, legisladores, 
grupos de interés, proveedores, la comunidad toda. 
B: Establece adecuadas relaciones con redes complejas logrando apoyo y cooperación de 
las personas necesarias. 
C: En ocasiones logra establecer relaciones convenientes para la organización, 
obteniendo la cooperación de personas necesarias. 
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D: Le resulta difícil conseguir apoyo y cooperación de redes complejas. Se maneja 





Adaptabilidad al cambio: Es la capacidad para adaptarse y avenirse a los cambios, 
modificando si fuese necesario su propia conducta para alcanzar determinados objetivos 
cuando surgen dificultades, nueva información, o cambios del medio, ya sean del extorno 
exterior, de la propia organización, de la del cliente o de los requerimientos del trabajo en sí.  
A: Realiza adaptaciones organizacionales y estratégicas a corto, mediano y largo plazo 
en respuesta a los cambios del entorno o las necesidades de la situación. Evalúa 
sistemáticamente su entorno atento a cambios que pudieran producirse. 
B: Adapta tácticas y objetivos para afrontar una situación o solucionar problemas. 
Sistemáticamente revisa y evalúa las consecuencias positivas y/o negativas de las acciones 
pasadas para agregar valor. 
C: Evalúa y observa la situación objetivamente y puede reconocer la validez del punto 
de vista de otros, utilizando dicha información de manera selectiva para modificar su 
accionar. Revisa situaciones pasadas para modificar su accionar ante situaciones nuevas. 
D: Sigue siempre los procedimientos. En ocasiones puede reconocer la validez de otros 
puntos de vista y modificar su accionar 
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Alta adaptabilidad – Flexibilidad: Hace referencia a la capacidad de modificar la 
conducta personal para alcanzar determinados objetivos cuando surgen dificultades, nuevos 
datos o cambios en el medio. Se asocia a la versatilidad del comportamiento para adaptarse s 
distintos contextos, situaciones, medios y personas en forma rápida y adecuada. La 
flexibilidad está más asociada a la versatilidad cognitiva, a la capacidad para cambiar 
convicciones y formas de interpretar la realidad. También está vinculada estrechamente a la 
capacidad para la revisión crítica. 
A: Alta adaptabilidad a contextos cambiantes, medios y personas en forma rápida y 
adecuada tanto propia como en el rol de líder de un grupo. Revisa rápida y críticamente su 
accionar y el de su grupo poniendo en marcha cambios cuando las circunstancias lo 
aconsejen. 
B: Se adapta a situaciones cambiantes, medios y personas en forma adecuada y consigue 
cambiar el rumbo del equipo a su cargo. Revisa críticamente su accionar y puede 
instrumentar cambios. 
C: Puede poner en marcha cambios en situaciones cambiantes cuando los mismos le son 
sugeridos. D: Tiene escasa capacidad para instrumentar cambios y revisar críticamente su 
accionar. 
 
Aprendizaje continuo: Es la habilidad para buscar y compartir información útil para la 
resolución de situaciones de negocios utilizando todo el potencial de la empresa (o 
corporación según corresponda). Incluye la capacidad de capitalizar la experiencia de otros 
y la propia propagando el Know How adquirido en foros locales o internacionales. 
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A: Es reconocido como un experto en su especialidad en el medio donde actúa y como 
experto en la comunidad internacional. Comparte sus conocimientos y experiencia actuando 
como agente de cambio y propagador de nuevas ideas y tecnologías. 
B: Participa en la comunidad local actuando como referente. Ofrece su experiencia y 
conocimientos para resolver problemas de otras áreas. Escribe papers, artículos, informes o 
realiza trabajos de investigación que comparte con colegas en el ámbito local. 
C: Realiza un gran esfuerzo por adquirir nuevas habilidades y conocimientos. Busca y 
analiza proactivamente información pertinente para planificar un curso de acción. 
D: mantiene su formación técnica, aunque tiene una actitud reactiva: busca información 
sólo cuando la necesita, lee manuales/libros para aumentar sus conocimientos básicos 
 
Búsqueda de información: Es la inquietud y la curiosidad constante por saber más sobre 
las cosas, los hechos o las personas. Implica buscar información más allá de las preguntas 
rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar el análisis profundo o el pedido de 
una información concreta, la resolución de discrepancias haciendo una serie de preguntas o 
la búsqueda de información variada sin un objetivo concreto, una información que quizás sea 
útil en el futuro. 
A: Pone en marcha personalmente sistemas o prácticas que permiten recoger 
información de manera habitual (por ejemplo, reuniones informales periódicas, lectura de 
ciertas publicaciones, etc.). Hace que otras personas recojan información de forma habitual 
y se la proporcionen. 
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B: Realiza un trabajo sistemático en un determinado lapso para obtener la máxima y 
mejor información posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene información en 
periódicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado, financieros o de la competencia. 
C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situación o problema cuando lo 
normal es no hacerlo. Se encuentra con las personas más cercanas al problema y les hace 
preguntas. Recurre a personas que no están personalmente involucradas en la situación o 
problema. 
D: Hace preguntas directas tanto a las personas que están presentes o que se supone 
conocen la situación como a las directamente implicadas, aunque no estén presentes. Utiliza 
la información disponible o consulta las fuentes de información adicionales. 
 
Capacidad de planificación y de organización: Es la capacidad de determinar 
eficazmente las metas y prioridades de su tarea/área/proyecto estipulando la acción, los 
plazos y los recursos requeridos. Incluye la instrumentación de mecanismos de seguimiento 
y verificación de la información. 
A: Anticipa los puntos críticos de una situación o problemas con un gran número de 
variables, estableciendo puntos de control y mecanismos de coordinación, verificando datos 
y buscando información externa para asegurar la calidad de los procesos. Es capaz de 
administrar simultáneamente diversos proyectos complejos. 
B: Es capaz de administrar simultáneamente diversos proyectos complejos, 
estableciendo de manera permanente mecanismos de coordinación y control de la 
información de los procesos en curso. 
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C: Establece objetivos y plazos para la realización de las tareas, define prioridades, 
controlando la calidad del trabajo y verificando la información para asegurarse de que se han 
ejecutado las acciones previstas. 
D: Organiza el trabajo y administra adecuadamente los tiempos 
 
Conciencia organizacional: Es la capacidad para comprender e interpretar las relaciones 
de poder en la empresa donde se trabaja o en otras organizaciones, clientes, proveedores, etc. 
Ello implica una capacidad de identificar tanto a las personas que toman las decisiones como 
a aquellas que pueden influir sobre las anteriores; asimismo, significa ser capaz de prever la 
forma en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectarán a las personas y grupos de la 
organización. 
A: Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en los grupos u 
organizaciones o los problemas de fondo, oportunidades o fuerzas de poder poco obvias que 
los afectan. Si se tratase de una empresa, por ejemplo, tendencias de mercado o, en otro tipo 
de instituciones, algunas situaciones del contexto o del mundo exterior. 
B: Comprende describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes dentro de 
la organización con un sentido claro de lo que es influir en la organización. Muestra una 
clara comprensión de cómo se influye en la organización. 
C: Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras clave. Aplica 
este conocimiento cuando la estructura formal no funciona como debería. 
D: Identifica o utiliza la estructura formal o jerárquica de una organización, la cadena de 
mando, las normas, los procedimientos operativos establecidos, etc. Entiende las normas, los 
procedimientos establecidos. 
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Conocimiento de la industria y el mercado: Es la capacidad de comprender las 
necesidades del o los clientes, la de los clientes de sus clientes, las de los usuarios finales 
(según corresponda). También es la capacidad de prever las tendencias, las diferentes 
oportunidades del mercado, las amenazas de las empresas competidoras, y los puntos fuertes 
y débiles de la propia organización. 
A: Identifica las tendencias de mercado. Elabora y propone proyectos alineados con los 
objetivos estratégicos, realiza correctos análisis de fortalezas y debilidades, reconoce las 
potenciales amenazas provenientes de los diferentes oferentes/jugadores del mercado en el 
que actúa. 
B: Planifica su accionar y conoce a fondo todas las posibles variables. Toma decisiones 
estratégicas y define objetivos para posicionar la propia empresa, y genera planes de acción 
y seguimiento que apunten a lograrlos. 
C: Comprende la estrategia, objetivos y la cultura de la organización propia y la de los 
clientes. Conoce la segmentación del mercado que sus propios clientes realizan, y los 
productos y servicios que se les ofrecen. 
D: Comprende le negocio del cliente. Tiene conocimientos generales del mercado y de 
la industria. Maneja el lenguaje del cliente y aplica conceptos adecuados 
 
Construcción de relaciones de negocios: Es la habilidad de involucrarse en el negocio 
del o de los clientes para ofrecerles soluciones a sus problemas actuales y/o futuros con una 
perspectiva de largo plazo. 
A: Construye una relación beneficiosa para el cliente y la propia organización, realiza 
análisis de costo-beneficio para asumir riesgos de negocio conjuntos a corto y largo plazo. 
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B: Se involucra íntimamente en el proceso de toma de decisiones del cliente y puede 
animarlo a afrontar cuestiones difíciles. 
C: Resuelve eficazmente la mayor parte de los problemas o exigencias actuales 
planteados por el/los clientes/s. 
D: Busca información acerca de necesidades actuales del cliente y compara esas 
necesidades con productos o servicios disponibles con una visión de corto plazo. 
 
Credibilidad técnica: Es la capacidad necesaria para generar credibilidad en los demás 
(fundamentalmente en la comunidad de negocios) sobre la base de los conocimientos 
técnicos de su especialidad. 
A: Es considerado el referente técnico clave en los diferentes medios donde actúa y lo 
consultan para la toma de decisiones de la empresa. 
B: Logra demostrar una visión estratégica sobre las tendencias técnicas participando en 
foros de discusión. Goza de mucha credibilidad; esto lo convierte en uno de los referentes 
técnicos de las empresas cliente. 
C: Resuelve problemas de clientes relacionados con los aspectos técnicos de los 
productos, sobre la base del conocimiento de sus aspectos positivos y negativos. Establece 
contactos formales e informales con usuarios finales de los productos de la compañía. 
D: Comprende adecuadamente los requisitos del cliente demostrando conocimiento de 
los productos. 
 
Desarrollo de relaciones: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones 
cordiales, recíprocas y cálidas o redes de contactos con distintas personas. 
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A: Planifica y desarrolla redes de relaciones con clientes, colega y compañeros de 
trabajo. Acude a sus redes de relaciones y contactos para mantenerse informado, identificar 
oportunidades de negocios o si lo considera necesario. 
B: Muestra permanente motivación para incrementar sus relaciones y para formar un 
grupo de relaciones de intereses comunes. 
C: Establece y mantiene relaciones cordiales con un amplio círculo de amigos y 
conocidos con el objetivo de lograr mejores resultados en el trabajo. 
D: Se relaciona informalmente con la gente de la empresa. Esto incluye 
conversaciones generales sobre el trabajo, la familia, los deportes y la actualidad 
 
Desarrollo estratégico de los recursos humanos: Es la capacidad para analizar y 
evaluar el desempeño actual y potencial de los colaboradores y definir e implementar 
acciones de desarrollo para las personas y equipos en el marco de las estrategias de la 
organización, adoptando un rol de facilitador y guía. 
A: Realiza una proyección de posibles necesidades de recursos humanos 
considerando distintos escenarios a largo plazo. Tiene un papel activo en la definición de 
las políticas en función del análisis estratégico. 
B: Utiliza herramientas existentes o nuevas en la organización para el desarrollo de 
los colaboradores en función de las estrategias de la empresa. Promueve acciones de 
desarrollo. 
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C: Aplica las herramientas de desarrollo disponibles. Define acciones para el 
desarrollo de las competencias críticas. Esporádicamente hace un seguimiento de las 
mismas. 
D: Utiliza las herramientas disponibles para evaluar a su equipo de trabajo. Planifica 
algunas acciones formales de desarrollo para el corto plazo 
 
Dinamismo – Energía: Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones 
cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios 
de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de 
actividad. 
A: Alto nivel de dinamismo y energía trabajando duro en situaciones cambiantes o 
alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo, en 
jornadas de trabajo prolongadas sin que por ello se vea afectado su nivel de actividad. Es 
reconocido por subordinados y pares como un motor que transmite energía al grupo que 
está a su cargo. Transmite esa energía a todo lo que emprende. 
B: Demuestra dinamismo y energía trabajando duro sin que su nivel de rendimiento 
se vea afectado. Transmite energía a su grupo y a su accionar. 
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente. 
D: Tiene escasa predisposición para el trabajo duro en largas jornadas: su 
rendimiento decrece en esas situaciones. 
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Dirección de equipos de trabajo: Es la capacidad de desarrollar, consolidar y 
conducir un equipo de trabajo alentando a sus miembros a trabajar con autonomía y 
responsabilidad. Se relaciona con el trabajo en equipo y con el empowerment. 
A: Exige alto rendimiento estableciendo estándares que consensua con sus 
colaboradores. Logra que el equipo se fije objetivos desafiantes, pero posibles y que éstos 
guarden relación con los planes de la empresa y con las competencias de sus integrantes. 
B: Asigna objetivos claros a mediano plazo, mostrándose disponible para brindar 
apoyo o ayuda cuando el equipo lo considere necesario. Retiene a la gente con talento y 
logra una eficaz comunicación tanto vertical como horizontal en el equipo. 
C: Organiza equipos de trabajo definiendo pautas generales de actividad y 
delegando algunas a los integrantes del mismo. Ocasionalmente media en situaciones de 
conflicto. 
D: Organiza el trabajo de otros asignando tareas a partir de la correcta identificación 
de lo que cada uno es capaz de hacer 
 
Franqueza - Confiabilidad – Integridad: Ser realista y franco. Establecer 
relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza. Tener coherencia entre acciones, 
conductas y palabras. Asumir la responsabilidad de sus propios errores. Estar 
comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de la conducta. 
A: Establece relaciones basadas en el respeto mutuo y la confianza. Asume la 
responsabilidad de sus propios errores. Sus acciones y actitudes son coherentes con su 
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discurso. Demuestra estar comprometido con la honestidad y la confianza en cada faceta de 
su conducta. 
B: Con sus actitudes demuestra franqueza y establece relaciones basadas en el 
respeto y la confianza. Existe una correlación entre su discurso y su accionar. 
C: Entre quienes interactúan con él, tiene imagen de confianza ya que no se 
contradice en su accionar. 
D: No hay directa correlación entre sus palabras y las actitudes que adopta. La 
comunidad donde actúa no lo considera confiable 
 
Habilidad analítica: Esta competencia tiene que ver con el tipo y alcance de 
razonamiento y la forma en que un candidato organiza cognitivamente el trabajo. Es la 
capacidad general que tiene una persona para realizar un análisis lógico. La capacidad de 
identificar los problemas, reconocer la información significativa, buscar y coordinar los 
datos relevantes. Se puede incluir aquí la habilidad para analizar, organizar y presentar 
datos financieros y estadísticos y para establecer conexiones relevantes entre datos 
numéricos. 
A: Realiza análisis lógicos, identifica problemas, reconoce información 
significativa, busca y coordina datos relevantes. Tiene mucha capacidad y habilidad para 
analizar, organizar y presentar datos financieros y estadísticos, y para establecer conexiones 
relevantes entre datos numéricos. 
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B: Analiza información e identifica problemas coordinando datos relevantes. Tiene 
mucha capacidad y habilidad para analizar, organizar y presentar datos y establecer 
conexiones relevantes entre datos numéricos. 
C: Puede analizar e identificar problemas coordinando datos relevantes organizar y 
presentar datos numéricos.  
D: Tiene escasa capacidad para el análisis y para identificar problemas y coordinar 
los datos relevantes 
 
Iniciativa: Rápida ejecutividad ante las pequeñas dificultades o problemas que 
surgen en el día a día de la actividad. Supone responder de manera proactiva a las 
desviaciones o dificultades, sin esperar a efectuar todas las consultas en la línea jerárquica, 
evitando así el agravamiento de problemas de importancia menor. Implica también la 
capacidad de proponer mejoras, sin que haya un problema concreto que deba ser 
solucionado. Se trata de tener capacidad para decidir, estar orientado a la acción, y utilizar 
la iniciativa y la rapidez como ventaja competitiva. Responder con rapidez asegurando una 
efectiva instrumentación, de forma clara y simple. Capacidad de ser flexible y de imaginar 
que los cambios son oportunidades. Demostrar un comportamiento decididamente 
orientado a la asunción de riesgos. Crear nuevos y mejores procedimientos para hacer las 
cosas evitando la burocracia. 
A: Responde con rapidez asegurando una efectiva instrumentación, de forma clara y 
simple. También es flexible para visualizar los cambios como oportunidades. Propone 
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mejoras sin esperar a que se presente un problema concreto. Su iniciativa y rapidez 
transforman su accionar en una ventaja competitiva. 
B: Responde con rapidez asegurando una buena instrumentación de los cambios 
propuestos por la Dirección. Habitualmente y por propia iniciativa propone mejoras dentro 
de área de responsabilidad. Resuelve las pequeñas complicaciones cotidianas con 
efectividad. 
C: Resuelve con rapidez las pequeñas complicaciones del día a día: raramente 
propone mejoras en su área de accionar. Pone en marcha adecuadamente los cambios 
propuestos por la Dirección. 
D: Pone en marcha con poca diligencia los cambios que se le proponen y consulta 
con su superior sobre todos los pequeños problemas del día a día 
 
Innovación: Es la capacidad de idear soluciones nuevas y diferentes para resolver 
problemas o situaciones requeridas por el propio puesto, la organización, los clientes o el 
segmento de la economía donde actúe. 
A: Presenta una solución novedosa y original, a la medida de los requerimientos del 
cliente, que ni la propia empresa ni otros habían presentado antes. 
B: Presenta soluciones a problemas o situaciones de los clientes que la empresa no 
había ofrecido nunca. 
C: Aplica/recomienda soluciones para resolver problemas o situaciones utilizando 
su experiencia en otras similares. 
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D: Aplica/recomienda respuesta estándar que el mercado u otros utilizarían para 
resolver problemas/situaciones similares a los presentados en su área. 
 
Liderazgo: Es la habilidad necesaria para orientar la acción de los grupos humanos 
en una dirección determinada, inspirando valores de acción y anticipando escenarios de 
desarrollo de la acción de ese grupo. La habilidad para fijar objetivos, el seguimiento de 
dichos objetivos y la capacidad de dar feedback, integrando la opinión de los otros. 
Establecer claramente directivas, fijar objetivos, prioridades y comunicarlas. Tener energía 
y transmitirla a otros. Motivar e inspirar confianza. Tener valor para defender o encarnar 
creencias, ideas y asociaciones. Manejar el cambio para asegurar competitividad y 
efectividad a largo plazo. Plantear abiertamente los conflictos para optimizar la calidad de 
las decisiones y la efectividad de la organización. Proveer coaching y feedback para el 
desarrollo de los colaboradores. 
A: Orienta la acción de su grupo en una dirección determinada, inspirando valores 
de acción y anticipando escenarios. Fija objetivos, realiza su seguimiento y da feedback 
sobre su avance integrando las opiniones de los miembros del grupo. Tiene energía y la 
transmite a otros en pos de un objetivo común fijado por él mismo. 
B: El grupo lo percibe como líder, fija objetivos y realiza un adecuado seguimiento 
brindando feedback a los distintos integrantes. Escucha a los otros y es escuchado. 
C: Puede fijar objetivos que son aceptados por el grupo y realiza un adecuado 
seguimiento de lo encomendado. 
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D: El grupo no lo percibe como líder. Tiene dificultades para fijar objetivos, aunque 
puede ponerlos en marcha y hacer su seguimiento 
 
Negociación: Habilidad para crear un ambiente propicio para la colaboración y lograr 
compromisos duraderos que fortalezcan la relación. Capacidad para dirigir o controlar una 
discusión utilizando técnicas ganar-ganar planificando alternativas para negociar los mejores 
acuerdos. Se centra en el problema y no en la persona. 
A: Es reconocido por su habilidad para llegar a acuerdos satisfactorios para todos y 
llamado por otros para colaborar en estas situaciones. Utiliza herramientas y metodologías 
para diseñar y preparar la estrategia de cada negociación. 
B: Llega a acuerdos satisfactorios en el mayor número de negociaciones a su cargo 
en concordancia con los objetivos de la organización. 
C: Realiza acuerdos satisfactorios para la organización, pero no siempre considera el 
interés de los demás. 
D: Atiende los objetivos de la organización y logra acuerdos satisfactorios centrando 
la negociación en las personas que la realizan 
 
Orientación a los resultados: Es la tendencia al logro de resultados, fijando metas 
desafiantes por encima de los estándares, mejorando y manteniendo altos niveles de 
rendimiento, en el marco de las estrategias de la organización. 
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A: Siempre va un paso más adelante en el camino de los objetivos fijados, 
preocupado por los resultados globales de la empresa. Contribuye con otras áreas en el 
alineamiento de sus objetivos por los definidos por la empresa en el ámbito local o 
internacional (según corresponda). Se preocupa por el resultado de otras áreas. Aporta 
soluciones incluso frente a problemas complejos y en escenarios cambiantes, aporta 
soluciones de alto valor agregado para la organización. 
B: Establece sus objetivos considerando los posibles beneficios/rentabilidad del 
negocio. Compromete a su equipo en el logro de ellos y lo insta a asumir riesgos de 
negocios calculados. Emprende acciones de mejora, centrándose en la optimización de 
recursos y considerando todas las variables. 
C: Fija objetivos para su área en concordancia con los objetivos estratégicos de la 
organización. Trabaja para mejorar su desempeño introduciendo los cambios necesarios en 
la órbita de su accionar. 
D: Trabaja para alcanzar los estándares definidos por los niveles superiores, en los 
tiempos previstos y con los recursos que se le asignan. Sólo en ocasiones logra actuar de 
manera eficiente frente a los obstáculos o imprevistos 
 
Orientación al cliente interno y externo: Demostrar sensibilidad por las 
necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos o internos 
pueden requerir en el presente o en el futuro. No se trata tanto de una conducta concreta 
frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar con las necesidades del 
cliente para incorporar este conocimiento a la forma específica de plantear la actividad. Se 
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la diferencia con “atención al cliente”, que tiene más que ver con atender las necesidades 
de un cliente real y concreto en la interacción. Conceder la más alta calidad a la 
satisfacción del cliente. Escuchar al cliente. Generar soluciones para satisfacer las 
necesidades de los clientes. Estar comprometido con la calidad esforzándose por una 
mejora continua. 
A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el 
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra 
proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés. Muestra inquietud 
por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente. 
B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas aportando 
soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en atender a los clientes 
con rapidez, diagnóstica correctamente la necesidad y plantea soluciones adecuadas. 
C: Actúa a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estándar a sus 
necesidades. Atiende con rapidez al cliente, pero con poca cortesía. 
D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o 
satisfacer las necesidades del cliente. 
 
Pensamiento analítico: Es la capacidad de entender y resolver un problema a partir 
de desagregar sistemáticamente sus partes; realizando comparaciones, estableciendo 
prioridades, identificando secuencias temporales y relaciones causales entre los 
componentes. 
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A: Realiza análisis extremadamente complejos, organizando, secuenciando, y 
analizando sistemas interdependientes de alta complejidad. 
B: Realiza análisis complejos desagregando problemas en sus partes componentes. 
Es capaz de comunicar claramente sus conclusiones y hacerlas comprensibles a otros. 
 
C: Analiza las relaciones entre las muchas partes de un problema. Reconoce varias 
cusas o consecuencias de las acciones. Anticipa obstáculos y prevé los próximos pasos. 
D: Analiza relaciones entre las pequeñas partes de un problema. Establece 
prioridades para las tareas según su importancia 
 
Presentación de soluciones comerciales: Es la capacidad de comunicar claramente 
al cliente el valor que la propuesta/solución desarrollada/acordada agrega a su negocio y 
sus beneficios. Incluye la aptitud para comunicarse eficazmente tanto de manera oral como 
escrita identificando las características de la audiencia, adaptando la presentación a sus 
intereses y formación 
A: Se asegura de que su presentación contenga las respuestas que la audiencia 
espera escuchar, anticipándose a posibles objeciones. Despierta interés, entusiasmo y 
credibilidad, y obtiene un firme compromiso de los participantes. 
B: Presenta y comunica claramente los aspectos del negocio, centrándose en los 
aspectos de la propuesta que responden a los objetivos del cliente y resuelven 
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satisfactoriamente sus problemas actuales. Provoca un fuerte impacto e interés por la 
propuesta. 
C: Presenta y comunica claramente el valor que agrega, haciendo hincapié en los 
beneficios que su propuesta creará en el negocio del cliente. Utiliza adecuadamente 
estrategias de persuasión. 
 
D: Comunica claramente el negocio mediante una presentación estándar haciendo 
hincapié en los aspectos positivos de los productos de la compañía. Cuando no tiene una 
respuesta se compromete a investigar para proporcionarla lo más rápido posible 
 
Profundidad en el conocimiento de los productos: Es la capacidad de conocer a 
fondo el/los productos/s y evaluar la factibilidad y viabilidad de su adaptación a los 
requerimientos, gustos y necesidades del cliente. 
A: Conoce tanto los productos de la compañía que es consultado sistemáticamente 
acerca de ellos y es capaz de aportar ideas para el desarrollo o las mejoras de las nuevas 
versiones de un producto y ser tenido en cuenta. 
B: Es el referente del producto para la comunidad profesional local. Realiza 
mediciones de prestaciones de los productos. Conoce profundamente a la competencia y las 
ventajas/desventajas competitivas de sus productos. 
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C: Investiga y se mantiene informado sobre los productos actuales, obteniendo 
ventajas con los beneficios que cada uno de ellos ofrece. Conoce los productos de la 
competencia. 




Autocontrol: Es la capacidad para controlar las emociones personales y evitar las 
reacciones negativas ante provocaciones, oposición u hostilidad de los demás o cuando se 
trabaja en condiciones de estrés. Asimismo, implica la resistencia a condiciones constantes 
de estrés. 
A: Maneja efectivamente sus emociones. Evita las manifestaciones de las emociones 
fuertes o el estrés sostenido; sigue funcionando bien o responde constructivamente a pesar 
del estrés. 
B: Actúa con calma. Siente emociones fuertes tales como el enfado y frustración 
extrema, pero continúa hablando, actuando o trabajando con calma. Ignora las acciones que 
le producen desagrado y continúa su actividad o conversación. Puede abandonar 
temporalmente la reunión para controlar sus emociones y luego regresar. 
C: Controla sus emociones. Siente el impulso de hacer algo inapropiado, pero resiste 
la tentación. No cae en la situación de actuar irreflexivamente. O bien siente emociones 
fuertes y consigue controlarlas. Puede abandonar el lugar o apartarse del desencadenante de 
las emociones para controlarlas. 
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D: No se involucra. Siente la presión de la situación y se mantiene al margen de la 
discusión 
 
Búsqueda de información: Es la inquietud y la curiosidad constante por saber más 
sobre las cosas, los hechos o las personas. Implica buscar información más allá de las 
preguntas rutinarias o de lo requerido en el puesto. Puede implicar el análisis profundo o el 
pedido de una información concreta, la resolución de discrepancias haciendo una serie de 
preguntas o la búsqueda de información variada sin un objetivo concreto, una información 
que quizás sea útil en el futuro. 
A: Permanentemente (a diario) hace algo que le permite recoger información (por 
ejemplo, lee sistemáticamente ciertas publicaciones). Habitualmente, se ocupa de que otras 
personas recojan información y se la proporcionen. 
B: Realiza un trabajo sistemático en un determinado lapso para obtener la máxima y 
mejor información posible de todas las fuentes disponibles. Obtiene información en 
periódicos, revistas, bases de datos, estudios de mercado, financieros o de la competencia. 
C: Aborda personalmente el esclarecimiento de una situación o problema cuando lo 
normal es no hacerlo. Se encuentra con las personas más cercanas al problema y les hace 
preguntas. Recurre a personas que no están personalmente involucradas en la situación o 
problema. 
D: Hace preguntas directas tanto a las personas que están presentes o que se supone 
conocen la situación como a las directamente implicadas, aunque no estén presentes. Utiliza 
la información disponible o consulta las fuentes de información adicionales 
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Capacidad para aprender: Está asociada a la asimilación de nueva información y 
su eficaz aplicación. Se relaciona con la incorporación de nuevos esquemas o modelos 
cognitivos al repertorio de conductas habituales y nuevas formas de interpretar la realidad o 
de ver las cosas 
A: Tiene gran capacidad de aprender y de incorporar nuevos esquemas o modelos 
cognitivos y nuevas formas de interpretar la realidad. Se transforma en un referente en sus 
ámbitos de actuación por su disposición para el aprendizaje, que siempre está sobre el 
promedio. 
B: Tiene muy buena capacidad para aprender, puede incorporar nuevos esquemas y 
modelos. Aprende no sólo en las actividades estructuradas de aprendizaje, como es el 
estudio, también lo hace con la práctica y la observación de personas que tienen más 
experiencia y conocimientos. 
C: Aprende nuevos esquemas y modelos asimilando los conceptos impartidos. 
D: Tiene escasa capacidad para aprender; se limita a los contenidos impartidos 
 
Conciencia organizacional: Es la capacidad para comprender e interpretar las 
relaciones de poder en la propia empresa o en otras organizaciones, clientes, proveedores, 
etc. Ello implica una capacidad de identificar tanto a las personas que toman las decisiones 
como a aquellas que pueden influir sobre las anteriores; asimismo, significa ser capaz de 
prever la forma en que los nuevos acontecimientos o situaciones afectarán a las personas. 
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A: Comprende las razones que motivan determinados comportamientos en los 
grupos u organizaciones o los problemas de fondo, oportunidades o fuerzas de poder poco 
obvias que los afectan. Si se tratase de una empresa, por ejemplo, tendencias de mercado o, 
en otro tipo de instituciones, algunas situaciones del contexto o del mundo exterior. 
B: Comprende describe y utiliza las relaciones de poder e influencia existentes 
dentro de la organización con un sentido claro de cómo influir en ellas. 
C: Comprende y utiliza las estructuras informales identificando las figuras clave. 
Aplica este conocimiento cuando la estructura formal no funciona como debería. 
D: Identifica o utiliza la estructura formal o jerárquica de una organización, la 
cadena de mando, las normas, los procedimientos operativos establecidos, etc. Entiende las 
normas, los procedimientos establecidos 
 
Confianza en sí mismo: Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con 
éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema. Esto incluye 
abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en las propias posibilidades, 
decisiones o puntos de vista, dentro de su nivel/áreas de incumbencia. 
A: Se enfrenta a sus superiores o mayores en jerarquía con contundencia y firmeza. 
Se ofrece para misiones extremadamente desafiantes y/o personalmente muy arriesgadas. 
Disfruta con los cometidos que significan un desafío. 
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B: Busca nuevas responsabilidades. Habla cuando no está de acuerdo con sus 
superiores, clientes o personas en una posición superior, pero expresa adecuadamente su 
desacuerdo y presenta su posición en forma clara y segura 
C: Toma decisiones o actúa sin necesidad de consultar o a pesar de un desacuerdo 
manifestado por compañeros o subordinados. Actúa fuera de la autoridad formal. 
D: Trabaja sin requerir supervisión. Muestra confianza en sí mismo, aparece seguro 
ante los demás 
 
Dinamismo – Energía: Se trata de la habilidad para trabajar duro en situaciones 
cambiantes o alternativas, con interlocutores muy diversos, que cambian en cortos espacios 
de tiempo, en jornadas de trabajo prolongadas sin que por esto se vea afectado su nivel de 
actividad. 
A: Tiene mucho dinamismo y energía para trabajar duro en situaciones cambiantes o 
alternativas, con interlocutores diversos, que cambian en cortos espacios de tiempo y en 
jornadas de trabajo prolongadas; aun así, su nivel de actividad no se ve afectado. 
B: Demuestra dinamismo y energía trabajando duro sin que su nivel de 
rendimiento se vea afectado.  
C: Trabaja duro en jornadas de trabajo exigente. 
D: Tiene escasa predisposición para el trabajo duro en largas jornadas: su 
rendimiento decrece en esas situaciones. 
 
213 
Flexibilidad: Es la capacidad para adaptarse y trabajar en distintas y variadas 
situaciones y con personas o grupos diversos. Supone entender y valorar posturas distintas 
o puntos de vista encontrados, adaptando su propio enfoque a medida que la situación 
cambiante lo requiera y promoviendo los cambios en la propia organización o las 
responsabilidades de su cargo. 
A: Modifica sus objetivos o acciones para responder con rapidez a los cambios 
organizacionales o de prioridad. Acepta de buen grado los cambios en la estrategia de 
negocios o proyectos que establezca la organización o sus superiores. 
B: Decide qué hacer en función de la situación. Modifica su comportamiento para 
adaptarse a la situación o a las personas, no de forma acomodaticia sino para beneficiar la 
calidad de su tarea o favorecer la calidad del proceso. 
C: Aplica normas o procedimientos adecuados para la situación de modo de 
alcanzar los objetivos globales de su grupo y, por ende, de la organización. 
D: Acepta puntos de vista de superiores y reconoce que los puntos de vista de los 
demás son tan válidos como los suyos. Es capaz de cambiar de opinión ante nuevos 
argumentos o evidencias. 
 
Modalidades de contacto: Es la capacidad de demostrar una sólida habilidad de 
comunicación y asegurar una comunicación clara. Alienta a otros a compartir información. 
Habla por todos y valora las contribuciones de los demás. 
A: Hace preguntas perspicaces que van al centro del problema, comprende y 
comunica temas complejos. Se comunica con claridad y precisión. Es abierto y honesto y 
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aporta en las discusiones. Demuestra interés por las personas, los acontecimientos y las 
ideas. 
B: Demuestra seguridad para expresar sus opiniones con claridad y precisión. 
Alienta el intercambio de información e ideas y es abierto y sensible a los consejos y 
puntos de vista de las demás personas. 
C: Escucha y se interesa por los puntos de vista de los demás y hace preguntas 
constructivas.  
D: Sus mensajes no siempre son transmitidos o comprendidos con claridad 
 
Orientación al cliente interno y externo: Demostrar sensibilidad por las 
necesidades o exigencias que un conjunto de clientes potenciales externos o internos 
pueden requerir en el presente o en el futuro. No se trata tanto de una conducta concreta 
frente a un cliente real como de una actitud permanente de contar con las necesidades del 
cliente para incorporar este conocimiento a la forma específica de plantear la actividad. Se 
la diferencia con “atención al cliente”, que tiene más que ver con atender las necesidades 
de un cliente real y concreto en la interacción. 
A: Crea necesidades en el cliente para fidelizarlo. Gana clientes y logra que el 
cliente lo reconozca y aprecie su valor agregado y lo recomiende a otros. Se muestra 
proactivo para atender con rapidez al cliente y su trato es muy cortés. Muestra inquietud 
por conocer con exactitud el punto de vista y las necesidades del cliente. 
215 
B: Identifica las necesidades del cliente; en ocasiones se anticipa a ellas aportando 
soluciones a la medida de sus requerimientos. Demuestra interés en atender a los clientes 
con rapidez, diagnostica correctamente la necesidad y plantea soluciones adecuadas. 
C: Actúa a partir de los pedidos de los clientes ofreciendo respuestas estándar a sus 
necesidades. Atiende con rapidez al cliente, pero con poca cortesía. 
D: Provoca quejas y pierde clientes. Tiene escaso deseo de atender con rapidez y/o 
satisfacer las necesidades del cliente 
 
Pensamiento analítico: Es la capacidad para entender una situación, desagregándola 
en pequeñas partes o identificando sus implicaciones paso a paso. Incluye la capacidad para 
organizar sistemáticamente las partes de un problema o situación, realizar comparaciones 
entre diferentes elementos o aspectos y establecer prioridades racionales. También incluye el 
entendimiento de las secuencias temporales y las relaciones causa-efecto de las acciones. 
A: Desmenuza un problema complejo en varias partes. Es capaz de establecer 
vínculos causales complejos. Reconoce varias posibles causas de un hecho, o varias 
consecuencias de una acción o una cadena de acontecimientos. Analiza las relaciones 
existentes entre las distintas partes de un problema o situación. Anticipa los obstáculos y 
planifica los siguientes pasos. 
B: utiliza diversas técnicas para desmenuzar los problemas complejos en las partes 
que lo componen e identificar varias soluciones, sopesando el valor de cada una de ellas. 
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C: Descompone los problemas en partes. Establece relaciones causales sencillas. 
Identifica los pros y los contras de las decisiones. Marca prioridades en las tareas según su 
importancia. 
D: Desmenuza los problemas o situaciones sin atribuirles ninguna valoración 
concreta. Realiza una lista de asuntos a tratar sin asignarles un orden o prioridad 
determinados 
 
Preocupación por el orden y la claridad: Es la preocupación continua por 
controlar el trabajo y la información. Implica también una insistencia en la claridad de las 
responsabilidades y funciones asignadas. 
A: Realiza el seguimiento de tareas y proyectos asignados. Se preocupa por mejorar 
el orden de todo lo que está bajo su responsabilidad. Presenta a sus superiores propuestas 
para mejorar el orden y la claridad de las tareas. 
B: Realiza el seguimiento del trabajo de los demás vigilando su calidad para 
asegurarse de que se siguen los procedimientos establecidos. Lleva un registro detallado de 
las actividades propias y la de los demás. Se preocupa por dejar claras las normas y 
procedimientos empleados. 
C: Comprueba la calidad y exactitud de las tareas a su cargo y si está su alcance, por 
la de otros de su sector. Se preocupa por cumplir las normas y procedimientos. 
D: Muestra preocupación por el orden y la claridad. Busca claridad de funciones, 
tareas, datos expectativos y prefiere tenerlos por escrito. Se niega firmemente a hacer cosas 
que van en contra de las normas y procedimientos. 
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Productividad: Habilidad de fijar para sí mismo objetivos de desempeño por 
encima de lo normal, alcanzándolos exitosamente. No espera que los superiores le fijen una 
meta, cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que se espera 
de ella. 
A: Se desafía a sí mismo estableciéndose objetivos cada vez más altos, y los 
alcanza. Se transforma en un referente a imitar por sus pares o por las generaciones 
venideras. 
B: Establece objetivos que superan al promedio y los cumple casi siempre. Supera a 
lo que se espera para su nivel.  
C: Cumple con los objetivos de productividad establecidos de acuerdo con lo 
esperado. 
D: No siempre cumple con los objetivos establecidos por sus superiores 
 
Responsabilidad: Esta competencia está asociada al compromiso con que las 
personas realizan las tareas encomendadas. Su preocupación por el cumplimiento de lo 
asignado está por encima de sus propios intereses, la tarea asignada está primero. 
A: Desempeña las tareas con dedicación, cuidando cumplir tanto con los plazos 
como con la calidad requerida y aspirando a alcanzar el mejor resultado posible. Su 
responsabilidad está por encima de lo esperado en su nivel o posición. 
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B: Cumple con los plazos preestablecidos en la calidad requerida, preocupándose 
de lograrlo sin necesidad de recordatorios o consignas especiales. 
C: Cumple los plazos tomando todos los márgenes de tolerancia previstos y la 
calidad mínima necesaria para cumplir el objetivo. 
D: Cumple los plazos o alcanza la calidad, pero difícilmente ambas cosas a la vez 
 
Tolerancia a la presión: Se trata de la habilidad para seguir actuando con eficacia 
en situaciones de presión de tiempo y de desacuerdo, oposición y diversidad. Es la 
capacidad para responder y trabajar con alto desempeño en situaciones de mucha exigencia. 
A: Alcanza los objetivos previstos en situaciones de presión de tiempo, 
inconvenientes imprevistos, desacuerdos, oposición y diversidad. Su desempeño es alto en 
situaciones de mucha exigencia. 
B: Habitualmente alcanza los objetivos, aunque este presionado por el tiempo, y su 
desempeño es alto en situaciones de mucha exigencia. 
 
C: Alcanza los objetivos, aunque este presionado, su desempeño es inferior en 
situaciones de mucha exigencia. 
D: Su desempeño se deteriora en situaciones de mucha presión, tanto sea por los 
tiempos o por imprevistos de cualquier índole: desacuerdos, oposición, diversidad. 
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Anexo 2. Indicadores por Cargo 
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70 - 84%: Medio 
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N/A 
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Anexo 3.  Competencias por cargos 
  
ÁREA CARGO NIVEL COMPETENCIA DE NIVEL ÁREA NIVEL 
Gerencia general Gerente Directivo Liderazgo para el cambio Gerencia general Directivo 
Gerencia general Gerente Directivo Pensamiento estratégico Gerencia general Directivo 
Gerencia general Gerente Directivo Relaciones Públicas Gerencia general Directivo 
Gerencia general Gerente Directivo Competencia “del náufrago” Gerencia general Directivo 
Gerencia general Asistente de gerencia Intermedio Dinamismo – Energía Gerencia general Intermedio 
Gerencia general Asistente de gerencia Intermedio Adaptabilidad al cambio Gerencia general Intermedio 
Gerencia general Asistente de gerencia Intermedio Conciencia organizacional Gerencia general Intermedio 
Gerencia general Asistente de gerencia Intermedio Búsqueda de información Gerencia general Intermedio 
Producción Director de producción Directivo Desarrollo del equipo Producción Directivo 
Producción Director de producción Directivo Liderazgo Producción Directivo 
Producción Director de producción Directivo Dinamismo – Energía Producción Directivo 
Producción Líder eléctrico Intermedio Liderazgo Producción Intermedio 
Producción Líder eléctrico Intermedio Credibilidad técnica Producción Intermedio 
Producción Líder eléctrico Intermedio Dirección de equipos de trabajo Producción Intermedio 
Producción Coordinador mecánico Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
productos Producción Intermedio 
Producción Coordinador mecánico Intermedio Credibilidad técnica Producción Intermedio 
Producción Coordinador mecánico Intermedio Dirección de equipos de trabajo Producción Intermedio 
Producción 
Administrador de tableros 
eléctricos Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
productos Producción Intermedio 
Producción 
Administrador de tableros 
eléctricos Intermedio Credibilidad técnica Producción Intermedio 
Producción 
Administrador de tableros 
eléctricos Intermedio Capacidad de planificación y de organización Producción Intermedio 
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Producción Diseño eléctrico Intermedio Habilidad analítica Producción Intermedio 
Producción Diseño eléctrico Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
productos Producción Intermedio 
Producción Diseño eléctrico Intermedio Credibilidad técnica Producción Intermedio 
Producción Asistente de diseño Intermedio Iniciativa Producción Intermedio 
Producción Asistente de diseño Intermedio Adaptabilidad al cambio Producción Intermedio 
Producción Asistente de diseño Intermedio Búsqueda de información Producción Intermedio 
Producción 
Ingeniero mecánico de 
planta Intermedio Dinamismo – Energía Producción Intermedio 
Producción 
Ingeniero mecánico de 
planta Intermedio Credibilidad técnica Producción Intermedio 
Producción 
Ingeniero mecánico de 
planta Intermedio Capacidad de planificación y de organización Producción Intermedio 
Producción Dibujante Intermedio Adaptabilidad al cambio Producción Intermedio 
Producción Dibujante Intermedio Búsqueda de información Producción Intermedio 
Producción Dibujante Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
productos Producción Intermedio 
Producción Auxiliar de producción Inicial Capacidad para aprender Producción Inicial 
Producción Auxiliar de producción Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Auxiliar de producción Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Auxiliar de producción Inicial Preocupación por el orden y la claridad Producción Inicial 
Producción Electricista Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Electricista Inicial Pensamiento analítico Producción Inicial 
Producción Electricista Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Electricista Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Mantenimiento Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Mantenimiento Inicial Pensamiento analítico Producción Inicial 
Producción Mantenimiento Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Mantenimiento Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
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Producción Cortador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Cortador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Cortador Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Cortador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Punzonador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Punzonador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Punzonador Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Punzonador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Troquelador y despunador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Troquelador y despunador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Troquelador y despunador Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Troquelador y despunador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Doblador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Doblador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Doblador Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Doblador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Armador Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Armador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Armador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Armador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Pulidor Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Pulidor Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Pulidor Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Pulidor Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Lavador Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Lavador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Lavador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
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Producción Lavador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Pintor Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Pintor Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Pintor Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Pintor Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Ensamblador Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Ensamblador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Ensamblador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Ensamblador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción Auxiliar eléctrico Inicial Capacidad para aprender Producción Inicial 
Producción Auxiliar eléctrico Inicial Dinamismo – Energía Producción Inicial 
Producción Auxiliar eléctrico Inicial Tolerancia a la presión Producción Inicial 
Producción Auxiliar eléctrico Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Practicante SENA eléctrico Inicial Capacidad para aprender Producción Inicial 
Producción Practicante SENA eléctrico Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Practicante SENA eléctrico Inicial Autocontrol Producción Inicial 
Producción Practicante SENA eléctrico Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción 
Practicante SENA 
mantenimiento Inicial Capacidad para aprender Producción Inicial 
Producción 
Practicante SENA 
mantenimiento Inicial Autocontrol Producción Inicial 
Producción 
Practicante SENA 
mantenimiento Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Producción 
Practicante SENA 
mantenimiento Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Auxiliar cortador Inicial Capacidad para aprender Producción Inicial 
Producción Auxiliar cortador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Auxiliar cortador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Auxiliar cortador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
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Producción Auxiliar doblador Inicial Capacidad para aprender Producción Inicial 
Producción Auxiliar doblador Inicial Productividad Producción Inicial 
Producción Auxiliar doblador Inicial Responsabilidad Producción Inicial 
Producción Auxiliar doblador Inicial Confianza en sí mismo Producción Inicial 
Ingeniería y 
proyectos 
Director de ingeniería y 
proyectos Directivo Desarrollo del equipo Ingeniería y proyectos Directivo 
Ingeniería y 
proyectos 
Director de ingeniería y 
proyectos Directivo Liderazgo Ingeniería y proyectos Directivo 
Ingeniería y 
proyectos 
Director de ingeniería y 
proyectos Directivo Empowerment Ingeniería y proyectos Directivo 
Ingeniería y 
proyectos 
Director de ingeniería y 





Profundidad en el conocimiento de los 








presupuestación Intermedio Alta adaptabilidad - flexibilidad Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos en 
automatización Intermedio Presentación de soluciones comerciales Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos en 
automatización Intermedio Orientación a los resultados Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos en 
automatización Intermedio Pensamiento analítico Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos en 
automatización Intermedio Conocimiento de la industria y el mercado Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos de 
obra eléctrica Intermedio Presentación de soluciones comerciales Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos de 




Ingeniero de proyectos de 
obra eléctrica Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
productos Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos de 
obra mecánica Intermedio Presentación de soluciones comerciales Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos de 
obra mecánica Intermedio Capacidad de planificación y de organización Ingeniería y proyectos Intermedio 
Ingeniería y 
proyectos 
Ingeniero de proyectos de 
obra mecánica Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
















presupuestación Inicial Productividad Ingeniería y proyectos Inicial 
Ingeniería y 
proyectos Auxiliar de automatización Inicial Flexibilidad Ingeniería y proyectos Inicial 
Ingeniería y 
proyectos Auxiliar de automatización Inicial Dinamismo – Energía Ingeniería y proyectos Inicial 
Ingeniería y 
proyectos Auxiliar de automatización Inicial Pensamiento analítico Ingeniería y proyectos Inicial 
Ingeniería y 
proyectos Auxiliar de automatización Inicial Productividad Ingeniería y proyectos Inicial 
Comercial Director comercial Directivo Liderazgo Comercial Directivo 
Comercial Director comercial Directivo Pensamiento estratégico Comercial Directivo 
Comercial Director comercial Directivo Orientación al cliente Comercial Directivo 
Comercial Director comercial Directivo Relaciones Públicas Comercial Directivo 
Comercial Ingeniero comercial zonal Intermedio Conocimiento de la industria y el mercado Comercial Intermedio 
Comercial Ingeniero comercial zonal Intermedio Construcción de relaciones de negocios Comercial Intermedio 
Comercial Ingeniero comercial zonal Intermedio Negociación Comercial Intermedio 
Comercial Ingeniero comercial zonal Intermedio Credibilidad técnica Comercial Intermedio 
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Comercial Asesor técnico comercial Intermedio 
Profundidad en el conocimiento de los 
productos Comercial Intermedio 
Comercial Asesor técnico comercial Intermedio Credibilidad técnica Comercial Intermedio 
Comercial Asesor técnico comercial Intermedio Presentación de soluciones comerciales Comercial Intermedio 
Comercial Asesor técnico comercial Intermedio Franqueza – Confiabilidad – Integridad. Comercial Intermedio 
Comercial Gestor de mercadeo Intermedio Dinamismo – Energía Comercial Intermedio 
Comercial Gestor de mercadeo Intermedio Orientación al cliente interno y externo Comercial Intermedio 
Comercial Gestor de mercadeo Intermedio Conocimiento de la industria y el mercado Comercial Intermedio 
Comercial Practicante de mercadeo Inicial Capacidad para aprender Comercial Inicial 
Comercial Practicante de mercadeo Inicial Modalidades de contacto Comercial Inicial 
Comercial Practicante de mercadeo Inicial Tolerancia a la presión Comercial Inicial 
Comercial Practicante de mercadeo Inicial Búsqueda de información Comercial Inicial 
Administrativa y 
financiera 
Director administrativo y 





Director administrativo y 





Director administrativo y 





Coordinador de compras y 
suministros Intermedio 






Coordinador de compras y 






Coordinador de compras y 





Coordinador contable y 





Coordinador contable y 





Coordinador contable y 



















































Auxiliar de compras y 





Auxiliar de compras y 





Auxiliar de compras y 






Auxiliar de compras y 

















































































































financiera Mensajero Inicial Responsabilidad 
Administrativa y 
financiera Inicial 
 
 
 
 
